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RESUMO

O método custeio baseado em atividade e tempo (Time-Driven Activity Based
Costing) ou TDABC simplifica o processo de custeio, e permite que a alocacao dos
custos dos recursos seja feita por meio dos objetos de custos (pedidos, produtos e
clientes). Este método € indicado, principalmente, para organizacbes que estédo
inseridas em um contexto de alta competitividade, de crescimento dos custos e de
despesas indiretas e de diversificacdo de produtos e servicos. As instituicdes
privadas de ensino superior (IES) estédo inseridas nesse contexto, o que exige cada
vez mais a modernizacdo dos seus metodos para controlar os custos e auxiliar na
tomada de decisdes, de modo a garantir a permanéncia da organizagdo no mercado
altamente competitivo. O objetivo desta pesquisa foi a aplicagcdo do método TDABC
em uma IES do interior de Minas Gerais. A partir deste estudo de caso, constataram-
se como resultados: (i) o método € aplicavel em organizacdes de ensino; (ii) foi
possivel verificar os processos de negocio da IES, os processos operacionais
principais e secundarios de cada departamento; (iii) foram identificadas as atividades
e tarefas realizadas em cada departamento que absorvem custos indiretos; (iv)
precificacdo da taxa do custo de capacidade e a definicdo dos objetos a serem
custeados. Porém, o método TDABC foi adaptado para a IES analisada nesta
pesquisa, devido a algumas limitacdes decorrentes dos controles internos existentes
na instituicdo, utilizando-se, assim, a situacao possivel e ndo a ideal. Um avanco
deste estudo com o proposito de aplicar o TDABC de forma mais precisa permitira
mais informacgdes, 0 que ajudara nas decisfes gerenciais.

Palavras-chave: ABC. Custos. Custeio baseado em atividade e tempo. Métodos de
custeio. TDABC.



ABSTRACT

The method costing based on activity and time (Time-Driven Activity Based Costing)
or TDABC simplifies the costing process, the cost allocation of resources is done
through the cost objects (applications, products and customers). This method is
indicated primarily for organizations that are embedded in a context of highly
competitive, cost growth and overheads and diversification of products and services.
The higher education institutions (HEIS) are inserted in this context, which
increasingly requires the modernization of its methods to control costs and assist in
decision making, to ensure the permanence of the organization in a highly
competitive market. The aim of this study was the application of the method TDABC
in a IES in Minas Gerais. From this case study, we confirmed as results: (i) the
method is applicable in educational organizations; (ii) it was possible to verify the IES
business processes, operational processes and side of each department, (iii)
identified the activities and tasks undertaken in each department that absorb indirect
costs, (iv) pricing of the rate the cost of capacity and the definition of the objects to be
funded. However, the method TDABC was adapted to IES Analyzed in this research
due to some limitations of existing internal controls resulted in the institution, using
apossible situation and not an ideal one. A breakthrough study in order to apply the
TDABC more accurately, allow more information which will help in management
decisions.

Key words: ABC. Costs. Costing based on activity and time. Methods of costing.
TDABC.
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1 INTRODUCAO

Até a década de 1980, os custos indiretos representavam um valor secundario em
relacdo aos demais custos, e os rateios simplistas pregados pela contabilidade de
custos tradicionais® eram considerados suficientes. Mas, com as novas formas de
producdo de bens e servicos surgiram, por meio do avanco da tecnologia e do
gerenciamento, a diversificacdo dos produtos e dos servicos. Em consequéncia
disso, os custos indiretos se tornaram significativos na composi¢cdo dos custos,
tornando-se a forma tradicional de custeio insuficiente pela dificuldade de distribuir
0s custos indiretos nos produtos e servicos, fator considerado importante para

controlar e gerenciar os custos de uma organizacao (COGAN, 2002).

Os métodos de custeios, principalmente o por absor¢do, que foi desenvolvido na
década de 1920 para atender as necessidades de informacdes de custos, ja néo
atendem as necessidades gerenciais, sendo substituidos, gradativamente, pelo
meétodo de Custeio Baseado em Atividade (Activity Based Costing ou ABC), que vem
sendo implantado desde a década de 1980, cujo principal pressuposto é o de corrigir
algumas deficiéncias dos métodos tradicionais, tais como os rateios proporcionais do
meétodo por absor¢cdo (KAPLAN E COOPER, 2000).

Um dos beneficios obtidos com o ABC é o de permitir uma melhoria nas decisées
gerenciais, pois se deixa de ter produtos e servicos subcusteados ou
supercusteados, permitindo-se a acuracidade exigida na tomada de decisédo
empresarial, para otimizar a rentabilidade do negdécio (COGAN, 2002). Segundo
Voese (2007), o método ABC é uma importante ferramenta de gestdo e de tomada
de decisdes, partindo de um conhecimento mais aprofundado dos processos e
fluxos operacionais. Porém, segundo Souza et al. (2008), dentre as usuais

limitagbes que dificultam a implementacdo e a operacionalizagdo do ABC nas

! A contabilidade de custos tradicionais mede com precisdo os custos diretos que sdo consumidos,
esses custos incluem méo de obra direta, o material direto nas empresas onde esse insumo pode ser
relacionado diretamente aos produtos. Entretanto, existem na organizacdo muitos custos que
ocorrem em atividades que ndo se relacionam diretamente com o volume fisico das unidades
produzidas. Em consequéncia disso, o0 método tradicional de custeio das despesas indiretas
apresenta distor¢cdes quando aloca essas despesas nos produtos individuais, simplesmente utilizando
o critério de rateio baseado em méo de obra, materiais diretos, nas horas de maquina, ou por meio do
volume de unidades produzidas (COGAN, 2002).
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empresas, destacam-se 0s elevados custos de implementacdo e manutencado, além
da complexidade inerente a essa metodologia. Para Kaplan e Anderson (2007), o
método ABC é questionavel com relacdo a exatiddo das alocacbes de custos
baseadas em estimativas individuais e subjetivas. Esses problemas do ABC
convencional® sdo considerados em uma nova abordagem, denominada Custeio
Baseado em Atividade e Tempo (Time-Driven Activity Based Costing ou TDABC),
(KAPLAN; ANDERSON, 2007).

De acordo com Kaplan e Anderson (2007), o TDABC simplifica o processo de
custeio, sendo que a alocacao dos custos dos recursos é feita por meio dos objetos
de custos (pedidos, produtos e clientes). O método atribui 0os custos dos recursos
diretamente aos objetos de custos por meio de conjuntos de estimativas, que seréo

explicados e detalhados na se¢cédo de metodologia.

Para implantar o TDABC em uma organizacdo existem alguns fatores fundamentais
que devem ser verificados: o crescimento dos custos e das despesas indiretas; a
competitividade no segmento; a diversificagcdo de produtos ou servigos, de
processos e de clientes. Estes fatores s&o encontrados, principalmente, nas
empresas prestadoras de servicos (KAPLAN; ANDERSON, 2007).

As empresas prestadoras de servicos sdo as mais beneficiadas com o uso do
TDABC, pelo fato de o maior volume dos seus custos ser indireto (MATOS, 2004).
Segundo o autor, essas empresas praticamente ndo possuem materiais diretos
(principal fonte de custo variavel no curto-prazo), oS recursos Sao previamente
fornecidos, e a maior parte da mao de obra empregada oferece suporte indireto a
produtos e a clientes. Na maioria das organizagcfes, 0S custos pertinentes as
atividades administrativas e de suporte, ou seja, 0s custos indiretos, vém crescendo

em relacdo aos custos totais. Esse fato é observado em instituicdes de ensino (IES),

> 0 ABC convencional, originalmente proposto pelo CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing-
International), denominado de “primeira geracdo”, restringia-se aos custos indiretos do produto, ao
controle dos direcionadores de custos e aos grupos de atividades que sao tratados como
independentes uns dos outros. Posteriormente, o CAM-I apresentou uma nova versdo do ABC, na
qual foi incluida uma nova dimenséo, a “visdo de processos”, ficando conhecida como “segunda
geracdo” do ABC. Na “segunda geracdo”, além dos direcionadores de custos e do grupo de
atividades, foram dadas énfases aos processos realizados nas organizacdes, identificando processos
principais e secundarios, para depois identificar as atividades (NAKAGAWA, 2008).
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devido ao aumento do numero de funcionarios nas unidades de apoio administrativo
e operacional (MATOS, 2004). O que evidencia a necessidade de trabalhar-se

melhor os custos.

Além disso, as IES, principalmente as particulares, estao inseridas em um segmento
competitivo devido ao crescente numero de faculdades. Para continuar competitivo
no mercado, este segmento apresenta também diversificacdo dos produtos ou dos
servicos, utilizando como estratégias a ampliacdo do numero de cursos e 0 aumento
de suas estruturas organizacionais como o aumento de infra-estrutura, a criacéo de
setor de inteligéncia para conhecer mercado externo e interno, criagdo do setor de
marketing com o objetivo de captar mais alunos, melhoria dos processos para
atender com mais qualidades os clientes (alunos), entre outras. Essas mudancas

aumentam a complexidade da gestao nas IES.

Nesse contexto, destaca-se a crescente necessidade de melhoria nos padrées de
gestao das organizacdes do setor de ensino, o que tem estimulado a implantacao de
ferramentas® gerenciais destinadas & busca de maior eficacia e produtividade dos
recursos utilizados nas atividades educacionais (KRAEMER, 2005).

Desta forma, o método TDABC se apresenta como uma ferramenta que fornece
dados acurados e praticos aos gestores, proporcionando-lhes informagdes mais
precisas e melhor controle das atividades desenvolvidas, ajudando nos controles de
custos, monitoramento constante dos resultados, contribuindo, assim, para a tomada
de decisao (KAPLAN; ANDERSON, 2007).

Nessa perspectiva, 0 presente projeto busca responder a seguinte questdo de
pesquisa: Qual o resultado da aplicacdo do método TDABC em uma IES do interior

de Minas Gerais?

® Ferramenta é uma palavra empregada na literatura estrangeira (em inglés, tool) no sentido de
recurso (ou instrumento) utilizado pela administrac@o para alcangar um objetivo. Sob essa acepcéo,
sdo exemplos de ferramentas o sistema de custos, o sistema de informacdes, o planejamento
empresarial e as técnicas para andlise de investimento em ativo fixo. No caso especifico do sistema
de custeio baseado em atividade e tempo (do inglés, Time-Driven Activity Based Costing-TDABC ),
foco do trabalho em pauta, como sera apontado mais a frente, cumpre salientar que se trata de uma
ferramenta de gestao financeira que, além de ter como objetivo a gestao do processo e dos custos de
producdo para fins estratégicos e/ou operacionais, também fornece informac8es para a tomada de
decisao (COKINS, 1998).
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Para responder a pergunta, os objetivos tracados sdo os seguintes:

1.1 Objetivo geral

Verificar a aplicabilidade do método TDABC como ferramenta de andlise de custos

dos servicos e de gestéo financeira de uma IES.

1.2 Objetivos especificos

1- Descrever 0s processos de negdécio da organizacao;

2- Descrever o método TDABC adaptado para a IES;

w
1

Identificar as atividades e as tarefas em cada departamento da IES;
4

Analisar os resultados e comparar com 0s ja existentes na IES.

1.3 Justificativa

O método ABC surgiu em grande parte devido a necessidade de acompanhamento
mais preciso da composi¢do de custos dos produtos e servigos, da eliminacdo de
desperdicios, do aperfeicoamento e da verificacdo dos desempenhos das
organizacdes (VOESE, 2007).

O TDABC foi desenvolvido em 1997, por Steven Anderson. Em 2001, Anderson
aperfeicoou essa metodologia com o auxilio do professor Robert Kaplan da Harvard
Business School. De acordo com Barret (2005), os proponentes do TDABC
defendem que essa nova metodologia demanda menos tempo de pesquisa e de
implementacdo do que o ABC convencional. Segundo Kaplan e Anderson (2007), o
modelo ABC tem algumas desvantagens quando comparado como o TDABC, como:
0s processos de entrevistas e levantamentos de dados sdo demorados e
dispendiosos, os dados sédo subjetivos e de dificil validacdo, ele ndo se atualiza e

nem se adapta com facilidade as novas circunstancias, entre outras.
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Portanto, devido a importancia que a area de gestao de custos passou a ocupar nas
organizacoes, este estudo pretende agregar novos dados que serdo analisados na

pesquisa sobre o método TDABC para contribuir com a literatura existente.

Este estudo se justifica também pela busca de melhoria na gestado da IES que sera
estudada, proporcionando informagfes importantes para ajudar na tomada de
decisdo. Quanto mais informacdes o gestor tem de um determinado assunto, maior
sera a probabilidade de ter sucesso, principalmente, em um ambiente competitivo,
em que as organizacdes oferecem produtos e servigos diversificados (NAKAGAWA,
2008).

Segundo dados do Censo da Educacgédo Superior de 2011, Ministério da Educacédo
(MEC), quase metade (49%) das vagas de ingresso para novos alunos oferecidas
pelas universidades, centros universitarios e faculdades do pais ndo foram
preenchidas; as 2.365 instituicbes de ensino superior disponibilizaram 4.789.204
vagas em seus processos seletivos, mas o numero de ingressos registrados foi
2.346.695. Segundo o secretério de Ensino Superior do MEC, Luiz Claudio Costa,
mais de 2,1 milhdes de oportunidades de acesso nao preenchidas em 2011 eram,
na maioria, de estabelecimentos particulares. Ainda assim, sobraram 45 mil vagas

em instituicdes publicas, especialmente nas municipais.

Ainda segundo o MEC (2011), a Educacdo Superior aumentou 8% o numero de
matriculados no ensino superior em relacdo a 2010. O numero de alunos
matriculados em cursos de graduacdo no pais atingiu 6.739.689 de matriculas em
30.420 cursos oferecidos por 2.365 instituicdbes. Na década de 2001 a 2010, o

crescimento no numero de matriculas foi superior a 120%.

Segundo o Ministro da Educacao, Aloisio Mercadante, varios fatores podem ser
atribuidos a essa expansdo: o crescimento econémico alcancado pelo Brasil nos
altimos anos vem desenvolvendo uma busca do mercado por mao de obra mais
especializada. Ja do lado da oferta, houve um incremento das politicas publicas de
incentivo ao acesso e a permanéncia na educacao superior, dentre elas, o aumento
do numero de financiamento (bolsas e subsidios) aos alunos, como 0s programas
FIES (O Fundo de Financiamento Estudantil) e PROUNI (Programa Universidade
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para Todos) e o aumento da oferta de cursos e vagas nas redes federais e

particulares.

Além dos fatores citados, outras iniciativas corroboram a expanséo da oferta
ora discutida. A oferta de vagas na educacgdo superior brasileira, historicamente,
esteve localizada nos cursos de bacharelado e na modalidade de ensino presencial.
Diante da necessidade de rapida resposta para a formacéo de profissionais, e com a
evolucdo das novas tecnologias, novos formatos de cursos tém sido adotados, como
0S cursos na modalidade de ensino a distancia e 0os cursos de menor duracao
voltados a formacédo profissionalizantes de nivel superior, chamados tecnolédgicos
(MEC, 2013).

Esse acirramento da competitividade e 0 aumento da complexidade de gestao fazem
com que os gestores busquem conhecer cada vez mais a sua organizacao, para que
possam tomar decisfes baseadas nas informacdes apuradas pelos varios métodos
utilizados, sendo o TDABC um meétodo considerado eficiente e eficaz (KAPLAN;
ANDERSON, 2007).

Este estudo se justifica também pela necessidade de questionar 0s processos e
aprimorar a gestdo das IES, uma vez que elas tém uma funcéo social, sobretudo
para a producao do conhecimento, a fim de que se possa obter servigos prestados
com gualidade e com menor custo para a sociedade, devido a competitividade entre
as faculdades.

1.4 Estrutura da dissertacéo

Este estudo se subdivide em sete capitulos, incluindo a introducdo, em que séo
expostos o problema, os objetivos geral e especificos e a justificativa da pesquisa. O
segundo capitulo apresenta a ambiéncia da pesquisa, demonstrando a situacdo da
atividade educacional no pais e a apresentacdo da forma atual da gestdo da IES em
estudo. O referencial tedrico é tratado na terceira secdo com a conceituacdo de
meétodos de custeios, sobretudo o método TDABC. O quarto capitulo € sobre os
estudos realizados anteriormente sobre o tema em questéo, relatando os resultados

encontrados por varios pesquisadores. O quinto capitulo concerne a metodologia
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aplicada para o desenvolvimento da pesquisa, quanto a abordagem, aos fins, aos
meios, incluindo a unidade de andlise, coleta de dados e o0s procedimentos
metodoldgicos. O sexto capitulo e o sétimo tratam, respectivamente, da analise dos

resultados da pesquisa e das consideracdes finais desta dissertacao.
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2 AMBIENCIA DA PESQUISA

2.1 Cenario educacional

Segundo o Decreto 5.773/06, as instituicdes de educacao superior, de acordo com
sua organizacao e respectivas prerrogativas académicas, sao credenciadas como

faculdades, centros universitarios e universidades.

As instituicbes séo credenciadas originalmente como faculdades. Para se tornarem
universidade ou centro universitario, com as consequentes prerrogativas de
autonomia, elas dependem da autorizacdo especifica do MEC, que analisa se a
faculdade atende as exigéncias de funcionamento regular e padrao satisfatorio de

gualidade.

Conforme o INEP/MEC (2011), no que se refere a organizacdo académica, das 2365
IES que participaram do Censo 2011, 230 sao universidades, 131 Centros
universitarios e 2004 faculdades, conforme TAB. 1.

Tabela 1 — Numero e percentual de Instituicdes de Educacao Superior, por
Organizacao Académica - Brasil 2011

Organizacdo Académica Total Geral
. . Centros
Universidades % . % |Faculdades | % | Total %
Universitarios
230 9,7 131 5,6 2.004 84,7 2.365 100

Fonte: MEC/Inep, 2011.

Em termos de distribuicdo por regiao geografica, a TAB. 2 informa que praticamente
metade das IES (48,9%) esta localizada na regido Sudeste. A outra metade
apresenta a seguinte divisdo: 18,3% no Nordeste, 16,5% no Sul, 9,9% no Centro-
Oeste e 6,4% no Norte (INEP/MEC 2011).

Tabela 2 — Numero de IES por regido geogréfica — Brasil 2011

Norte | Centro Oeste | Nordeste | Sudeste | Sul
152 253 432 1150 389
Fonte: MEC/Inep, 2011.
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O crescimento das vagas e a relacdo candidatos/vagas podem ser observados na
evolucdo do numero de vagas oferecidas para os cursos de graduacdo. No periodo
1990-2011, o namero de vagas no setor publico cresceu 188% oferecendo um total
de vagas de 155.009 em 1990, aumentando para 445.682 vagas em 2011. Ja o
setor privado neste mesmo periodo, cresceu 1.149% oferecendo um total de vagas
de 347.775 em 1990, aumentando para 4.343.522 vagas em 2011, conforme TAB. 3
e GRAF. 1 (INEP/MEC 2011).

Tabela 3 — Numero de vagas oferecidas em graduacdo presencial por categoria
administrativa

Categoria
o _ 1990 1995 2002 2005 2007 2009 2011
Administrativa
Publica 155.009 178.145 295.354 313.368 329260 364681 445682
Privada 347.775 432.210 1.477.733 2.122.619 2.494.682 2.799.564 4.343.522
Total 502.784 610.355 1.773.087 2.435.987 2.823.942 3.164.245 4.789.204

Fonte: MEC/Inep, 2011.

Gréfico 1 — Numero de vagas oferecidas em graduacado presencial por categoria

administrativa
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Ainda segundo MEC/Inep (2011), em relacdo a 2010, a elevacdo de matriculas
presenciais em 2011 corresponde a 11,1% para o grau tecnolégico (de 545.844, em
2010, para 606.564, em 2011) e a 6,0% para o bacharelado (de 3.958.544 para
4.196.423). Na licenciatura, verifica-se decréscimo de 0,2% de matriculas
presenciais (de 928.748 para 926.780). No caso das matriculas a distancia, o
crescimento observado equivale a 12,0% para o grau tecnolégico (de 235.765 para
263.970), 11,6% para o bacharelado (de 268.173 para 299.408) e 0,8% para a
licenciatura (de 426.241 para 429.549). Neste mesmo censo, verificou-se a
existéncia de 2.365 IES, que registram 30.420 cursos, 6.739.689 matriculas,
2.346.695 ingressos e 1.016.713 concluintes de graduacéo.

O cenario educacional no ano de 2013 revela que mais de 84% das IES sé&o
faculdades. Ha também um aumento de novas IES, dos novos cursos e uma
crescente oferta de vagas no ensino superior do Brasil. Esses fatores mostram que o
acirramento da concorréncia entre as IES e a complexidade da gestdo devido a
diversificacdo de novos cursos e novas estruturas organizacionais aumentam cada
vez mais para garantir a continuidade das IES no mercado. Desta forma, as
instituicbes precisam se preocupar com a gestdo de custos como ferramenta de

auxilio para planejar, analisar e tomar decisdes importantes para as IES.

Segundo Silva (2012), as Instituicbes de Ensino Superior, bem como as demais
organizacdes precisam viabilizar diversas fontes de recursos para assegurar sua
continuidade no mercado. Desse modo, necessitam ndo s6 gerenciar a receita, mas
também estabelecer uma relacdo eficiente entre os recursos arrecadados e 0s
consumidos para a geracgéo da receita. Por conseguinte, necessitam de informacdes
de forma continua e sistematica, para que possam prever acdes que permitam

alguma vantagem competitiva no desenvolvimento de suas atividades.

Para Machado (2012), como qualquer outra organizacdo, as IES precisam de
ferramentas técnicas e operacionais, como um sistema de custos, um sistema de
informacdes, um planejamento empresarial e técnicas para andlise de investimento
em ativo fixo para auxiliar adequadamente no processo de gestdo e tomada de

decisao.
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Segundo Kaplan e Anderson (2007), é preciso modernizar 0S processos gerenciais e
operacionais e aplicar na gestao de custos 0s conceitos gerenciais mais modernos.

E nesse contexto que se insere o Custeio Baseado em Atividade e Tempo (TDABC).

2.2 Caracterizacao da IES em estudo

Esta secdo descreve a instituicdo em que foi realizada a pesquisa, apresentando a
sua historia, seu organograma, seus departamentos, seus processos operacionais, e

os procedimentos aplicados na IES para controlar os custos de cada curso.

2.2.1 A histéria e o organograma da IES

A Unido de Ensino Superior de Vigosa (UNIVICOSA) foi fundada no ano 2000 apos
iniciativa de um grupo de ex-professores da Universidade Federal de Vigosa (UFV) e
empresarios da regido. Neste mesmo ano, foram definidos pelos mantenedores um
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e um Plano Gerencial e de Negdcios,
além de ter sido estabelecida uma Dire¢do Executiva para gerir a IES. A realizacao
de um trabalho com base em levantamento de dados, de visitas a Instituicdes de
Ensino Superior e de contratacdo de especialistas entre 2001 e 2004, sdo medidas
qgue trouxeram inovacao, como a implantacdo de Gestores de cursos, no lugar de
Coordenadores, e de um centro de custo para cada curso. Desta forma, a IES
acompanha os resultados de cada curso utilizando o método de custeio por
absorcao, que serd explicado na proxima subsecao.

No ano de 2005, a IES em questéo iniciou as atividades académicas com 0s cinco
primeiros cursos na area da saude, graduacdes em Medicina Veterinaria, Farmacia,
Enfermagem, Fisioterapia e Nutricdo. Na época, a instituicdo contava com 350

alunos matriculados, 16 funcionarios e 20 Professores.

No ano de 2007, foi iniciado 0 sexto curso na area da saude, o curso de Psicologia e
mais quatro cursos de graduacdo tecnoldgicos: Gestdo de Empresas, Gestao

Ambiental, Redes de Computadores, Processos Gerenciais.
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No ano de 2011, a IES abriu trés cursos na area de engenharia, Quimica Ambiental
e Civil, e, no ano de 2012, o curso de Administracdo de empresas. Além dos 14
cursos de graduacéao, a IES oferece 9 cursos de Pdés-graduacédo, Lato Sensu, de
MBAs e cursos na Area da salude. Este crescimento da IES resultou em mais de
2000 alunos matriculados, 120 professores e 80 funcionarios técnicos

administrativos.
Para entender a estrutura organizacional da IES, foi realizada uma analise do
Regimento Interno da Faculdade, que possibilitou a elaboracdo do organograma da

IES, conforme apresentado na FIG. 1

Figura 1 — Organograma da IES.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, verifica-se que a instituicdo € composta por uma diretoria da mantenedora e
outra diretoria da mantida (faculdade). A diretoria da mantenedora é representada
pelo seu diretor presidente (mantenedor), e a diretoria da mantida € representada
pelos seus diretores executivos, diretor de faculdade, diretor administrativo-

financeiro e diretor académico.

A Diretoria da mantenedora é responsavel por desenvolver projetos institucionais e
definir as metas da diretoria executiva. A Dire¢cao Executiva tem a responsabilidade

da gestdo de toda a estrutura da faculdade.
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As diretorias da faculdade e a académica coordenam os departamentos de
coordenacdes dos Cursos, Departamento de Professores, Secretaria da
Coordenacédo dos Cursos, Biblioteca, Nucleo de Estagios, Comissdao Propria de

Avaliacédo (CPA), Secretaria académica e Secretaria da Direcao.

A diretoria Administrativo-Financeira coordena os departamentos de Gestdo de
Pessoas, Assessoria Juridica, Contabilidade, Financeiro, Centro de Processamento
de Dados, Tecnologia da Informatica, Assessoria de Comunicacdo, Marketing,

Compras e Estoques, Servigos Gerais, Portaria e Seguranga e Manutengao.

Desta forma, a IES faz sua gestdo descentralizando alguns departamentos para
serem geridos pela direcdo da faculdade, e outros para a diretoria administrativo-
financeiras. Para decidir alguns assuntos comuns as diretorias, sado realizadas

reunides semanais para as tomadas as decisoes.

2.2.2 Processos operacionais e gestdo de custodal ES

Segundo Kaplan e Cooper (1998), o detalhamento dos processos operacionais
identifica o fluxo de operagdes que agrupam as atividades e produzem produtos ou
servicos. As atividades podem ser agregadas para que 0S gerentes possam
identificar o custo total de execucdo de um processo de negoécio. Cada atividade
pode ser codificada, permitindo que os custos sejam acumulados e informados por

processos de negocios.

Os processos operacionais da IES em estudo sdo organizados por departamentos,
processos principais e processos secundarios, conforme a FIG 2. O mapeamento
dos processos realizados de cada departamento que absorvem custos indiretos é

dividido em processos principais e secundarios.
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Figura 2 — Organograma dos departamentos e seus processos principais e
secundarios

Departamento: Centro de
Custos das Atividades

Processo Processo Processo
Principal 1 Principal 2 Principal n

Processo Processo Processo
Secundario 1 Secundario 2 Secundario n

Fonte: Dados da pesquisa

Para exemplificar, pode-se entender como departamento, o setor de Marketing;
como processo principal: captar e fidelizar os alunos; como processos secundarios:

desenvolver campanhas publicitarias e realizar eventos para retencéo de alunos.

A instituicho em estudo utiliza o método de Custeio por Absorcado. Para melhor
entendimento desse método, sera explicado como séo realizados os controles de
custo da IES.

Por meio dos departamentos, a IES identifica quais os custos séo indiretos e quais
sao diretos. Os custos diretos sdo alocados de forma direta ao seu centro de custo
correspondente (cada curso), ja os custos indiretos sdo alocados aos centros de
custos por meio de rateios. Assim sendo, o custo referente a um professor de um
determinado curso € alocado no centro de custo deste curso. Ja o custo do curso
referente a um departamento que absorve custos indiretos sdo alocados por meio de
rateios para o0s diversos centros de custos. Dessa forma, 0s custos dos
departamentos que atendem a todos 0s cursos e que absorvem custos indiretos,
como secretaria académica, contabilidade, biblioteca, recursos humanos, entre
outros, sdo alocados, por meio de rateios em funcado de diversos parametros, como
o0 numero de alunos de cada curso, a receita de cada curso e a area utilizada por

cada curso.

Portanto, a IES utiliza para controlar os custos de cada curso da seguinte forma:
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a) Os custos e despesas diretas, salarios dos professores, INSS, FGTS, IRRF e
outros custos referentes aos professores sdo alocados nos centros de custos como

atribuicdo direta;

b) Os custos e despesas indiretas sdo alocados por meio de rateios, sendo que para

cada despesa a IES utiliza critérios de rateio diferentes, como:

b.1) As despesas administrativas, os salarios e encargos dos funcionarios séo
alocados proporcionalmente a receita de cada curso;

b.2) O custo com propaganda e publicidade sédo alocados proporcionalmente ao

numero de alunos de cada curso;

b.3) As despesas com locacdes e energia elétrica sdo alocadas proporcionalmente a
area utilizada de cada curso, para os prédios especificos de cada curso, e

proporcionalmente ao numero de alunos para os prédios de uso comum;

b.4) as despesas de depreciacées e amortizagcdes sao alocadas proporcionalmente

ao numero de alunos de cada curso;

b.5) as despesas financeiras, impostos, taxas e outras despesas sao alocadas

proporcionalmente a receita de cada curso.

Essas informacdes de custos e despesas sao apuradas por meio dos departamentos
contabeis e sdo elementos controlados pela contabilidade, conforme apresentado no
Quadro 1.
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Quadro 1 — Demonstrativo de Custos e Despesas referente ao curso de Veterinaria -
2012 - Método de Custeio por Absorcdo

Centro de
: Forma de
Custos e Despesas diretas . custos
alocacao (direta)
(curso)
Salarios Liquidos Professores
INSS
FGTS Direta Curso X
IRRF
Rescisbes Professor
- Forma de | Centro de
Custos e Despesas indiretas N .
alocacdao (rateio) |custos (curso)
Despesas Administrativas por receita
Salérios e encargos Adm. por receita
Propaganda e Publicidade por aluno
Locagoes rar lun
G S porareaoualuno |. .
Mat. didatico por aluno
Depreciacdes e amortizacdes por aluno
Despesas financeiras, impostos e tx |por receita
Outras Despesas Indiretas por receita
Custo Total (Desp. Direta e Indireta) Custo total do
curso X

Fonte: Dados da pesquisa

O recurso mais importante em grande parte das instituicbes de ensino superior, por
representar uma importante percentagem dos custos totais, sera o recurso referente
ao corpo docente. Verifica-se que, normalmente, estes custos poderdo revestir a
forma de custos diretos (quando os docentes se dedicam ao ensino) ou indiretos
(quando eles tém outras fungbes na organizacdo, como a participagdo em

conselhos).

Na IES em estudo, 0s Unicos custos que serdo considerados diretos serao 0s custos
com professores e 0s encargos referentes a remuneracao deles. Isto porque a IES
nao possui um controle de outros custos diretos, como material didatico (Xerox,
apostila), transporte para aulas praticas, entre outros. Estes custos poderiam ser
alocados de forma direta se a IES implantasse um controle, mas isso ndo acontece,
estes custos sdo alocados por meio de rateios usando o critério numero de alunos
por curso. Quanto aos custos restantes que estas instituicdes suportam, tém-se 0s

custos indiretos, mencionados no Quadro 1.
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Desta forma, a IES apura os resultados dos 15 centros de custos (14 cursos mais o
centro de curso utilizado para controlar os cursos de pos-graduacgédo). Os resultados
encontrados séo utilizados para algumas tomadas de decisdo, como investimento
em marketing especifico para um determinado curso, reajuste de mensalidades
diversificadas entre os cursos, fechamento de cursos se os resultados nao estiverem
compativeis com a sustentabilidade do curso, bdnus para o0s gestores
(coordenadores), em funcdo dos resultados dos cursos, convénios com outras
instituicdes, oferecendo descontos especiais para estes parceiros, investimentos nos

cursos em funcao dos resultados de cada centro de custo, entre outras.

Portanto, a IES utiliza os conceitos definidos pelo método de Custeio por Absorcéao,

cuja teoria sera explicada no capitulo do referencial tedrico.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Gestao de custos

A contabilidade de custos tem terminologia especifica, porém algumas divergéncias
entre diferentes autores sdo encontradas nas literaturas. Por isso, seréo
apresentadas definicbes de terminologias sobre custos segundo alguns autores.
Esta secdo também apresentara a importancia da contabilidade de custo para o
conhecimento do objeto de custo em sua amplitude. Este conhecimento, segundo
alguns autores, contribui com as estratégias de custos para possiveis ganhos de

competitividade das organizacdes.

Os custos podem ser classificados de diversas formas, sendo que as mais usuais
sdo em relacéo ao volume de atividade da empresa e ao objeto de custos (produtos

ou clientes, por exemplo).

De acordo com a primeira classificagdo, os custos podem ser segregados
em: (a) fixos — gastos que, de forma geral, ndo se alteram com variacdes no
volume de atividade da empresa (gastos com aluguel, por exemplo); ou (b)
variaveis — gastos que usualmente variam de forma proporcional ao volume
de atividade da empresa (gastos com matéria-prima, por exemplo)
(HILTON*, 1997 citado por Souza et al, 2009, p. 3).

Por sua vez, de acordo com Assef (2005, p.37), custos fixos sdo aqueles que nao
variam, independentemente do nivel de atividade da empresa, ou seja, produzindo-
se ou vendendo-se qualquer quantidade [de produtos ou servi¢os], 0s custos fixos
existirdo. E necessério ressaltar que essa definicdo, assim como a de custos
variaveis, que sera descrita a seguir, se refere ao “grau de variabilidade dos custos
quanto ao nivel de ocupagdo, e ndo quanto a sua mutabilidade, determinada pelo
ritmo inflacionario”. Para Beulke e Bert6 (1997), o custo fixo é, efetivamente, fixo
apenas em relacdo a um intervalo de atividade, dentro do qual a organizacdo néo
precisa fazer alteracbes na sua capacidade produtiva. Como exemplos de itens de
custos fixos podem ser citados mao de obra, depreciacdo de equipamentos, aluguel
de prédios.

* HILTON, Ronald W. Managerial accounting. 3rd ed. New York: McGraw-Hill, 1997.
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J& os custos que variam de algum modo em relacdo ao nivel de atividade
operacional, os custos variaveis, estes sdo tratados como linearmente proporcionais
ao volume de atividades. Entretanto, assim como ocorre com 0s custos fixos, os
custos variaveis sO apresentam o comportamento uniforme dentro de um intervalo
limitado de nivel operacional. Assim, pode-se esperar, por exemplo, que variacdes
no nivel de produtividade alterem a quantidade de insumos a serem adquiridos e
consequentemente, também alterem os precos praticados pelos fornecedores.
Como exemplos de itens com custos proporcionais, podem ser citados matérias-
primas, méo de obra direta, entre outros (BEULKE E BERTO 1997).

Na visdo de Maher (2001), custos se referem tanto para a fabricacdo de produtos
quanto para a prestacdo de servicos, podendo ser classificados em variaveis ou
fixos. Os custos fixos ndo se alteram quanto ao volume, ja 0s custos variaveis
modificam em proporcao direta a alteracdo de volume produzido ou prestado a um

produto ou servico.

Existem categorias intermediarias entre varidveis e fixos, que sdo 0s custos
semivariaveis e semifixos. Estes apresentam um componente fixo a partir do qual
passa seu comportamento a ser variavel. Os custos semivariaveis ou mistos sao
agueles que tém dentro de si uma parcela fixa e uma parcela variavel, tornando-se

semivariaveis ou semifixos (FACHINI et al, 2005).

Quanto a classificacdo em relacdo ao objeto de custos, os custos podem ser
segregados em: (a) diretos — agqueles que podem ser relacionados diretamente a um
objeto de custos (gastos com mao de obra direta, por exemplo); ou (b) indiretos —
aqueles que n&do podem ser relacionados diretamente a um objeto de custos (gastos

com mao de obra de supervisores, por exemplo) (ASSEF, 2005).

Segundo ludicibus e Marion (1990), os custos diretos sdo 0s custos que se
relacionam mais diretamente aos produtos e, portanto, sdo alocados diretamente
aos mesmos. Essa definicdo, entretanto, se refere a facilidade de atribuicdo dos
custos. Os autores afirmam que a determinacdo de um custo como sendo direto ou

indireto depende das dificuldades e dos objetivos do calculo. Por exemplo, o salario
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de um gerente departamental é classificado como direto em relacdo aos custos do
departamento, mas indireto em relagéo aos custos dos produtos da empresa.

Para Beulke e Berto (1997), os itens de custo direto se encontram relacionados as
matérias-primas, a mao de obra direta e a depreciacdo de equipamentos
especificos, usados na producdo de apenas um tipo de produto. J& 0s custos
indiretos sdo aqueles que nao sao identificaveis por produto ou servico. Os custos
indiretos sdo comuns a diversos procedimentos e servicos e, por ndo poderem ser
medidos individualmente por item de servi¢o prestado, tendem a demandar célculos
complexos para sua alocacdo ao produto final. Entre os itens de custo indireto,
encontram-se agua, energia, depreciacdo de equipamentos gerais, mao de obra

indireta (por exemplo, supervisores e pessoal administrativo), entre outros.

Segundo Megliorini (2012), a diferenca entre método de custeio e sistema de
custeio é que os métodos de custeio determinam o modo de valoracdo dos objetivos
de custeio, podendo ser uma operacdo, uma atividade, um conjunto de atividades,
um produto, um departamento, entre outros. J& um sistema de custeio € um conjunto
de procedimentos adotados numa empresa para calcular os bens e servigos nela

processados.

Quanto a classificacdo do controle de custeio, destacam-se o centro de custo e o
departamento de custo. Para Martins (2010), departamento ndo é necessariamente
sinbnimo de centro de custos. Um departamento € um centro de custos, mas ha
outros centros de custos que ndo sédo departamentos. Por exemplo, uma maquina,
um projeto e uma obra podem ser um centro de custos e ndo sado departamentos.
Para Megliorini (2012), centro de custo é a unidade minima de acumulacdo de
custos indiretos, mas ndo € necessariamente uma unidade administrativa, um

departamento.

Segundo Sinisgalli, Urbina e Alves (2002), numa producado por processo, 0S
produtos passam por diversos departamentos nos quais sao transformados. Os
autores definem centro de custos como sendo a menor unidade de acumulacéo de

custos, classificando-os em centro de custos produtivos e de custos auxiliares.
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Ainda segundo os autores, 0s centros de custos sdo determinados considerando-se
0 organograma, sendo que cada setor da empresa pode ser um centro de custos.
Na Visao de Martins (2010), na maioria das vezes, um departamento de uma
empresa € um centro de custo. Em outras situacdes, podem existir diversos centros

de custos dentro de um mesmo departamento.

A contabilidade de custo tem como finalidade conhecer o objeto de custo em sua
amplitude, ou seja, desde as matérias-primas basicas até o produto final. Na visédo
de Prado (2001), o surgimento da gestéo estratégica de custos resulta da andlise da
cadeia de valor, do posicionamento estratégico e dos direcionadores de custos. A
cadeia de valor € o conjunto de atividades criadoras de valor. J4 o posicionamento
estratégico representa o poder competitivo da empresa, seja por meio dos menores
custos ou da diferenciacao dos seus produtos. Quanto aos direcionadores de custos,
faz-se necessario entender a interacdo dos diversos fatores em uma determinada

atividade.

Segundo Shank e Govindarajan (1997), a contabilidade de custo pode ser utilizada
com objetivos estratégicos. A gestdo de custos € uma analise de custos, vista sob
um contexto mais amplo, em que o0s elementos estratégicos tornam-se mais
conscientes, explicitos e formais. Os dados de custos sdo usados para desenvolver
estratégias superiores, a fim de se obter uma vantagem competitiva. Tais estratégias
visam a reducao de custos e ao aumento de competitividade, ndo se restringindo ao
ambiente interno da empresa, atingindo 0s recursos materiais, humanos, financeiros,
tecnolégicos até o consumidor final. Para Silva (1999), a principal preocupacdo da
gestdo estratégica de custos é o custeio em toda a cadeia de valor para que se
compreenda onde estdo as oportunidades de reducdo dos custos e 0s possiveis

ganhos de competitividade.

Para Porter (2004), para superar 0S concorrentes, a empresa pode utilizar
estratégicas genéricas potencialmente bem-sucedidas por meio de trés abordagens:

lideranca no custo total, diferenciacao e enfoque.

A primeira, lideranca no custo total, exige a construgdo agressiva de instalagdo em
escala eficiente, uma perseguicao vigorosa para se obter uma reducao de custo pela
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experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas gerais e a minimizagdo do

custo em areas como Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

A segunda, a diferenciacdo do produto ou servigo oferecido pela empresa, criando
algo que seja considerado Unico no ambito do mercado, por meio de projetos ou
tecnologias, peculiaridades, servigos sob encomenda.

A terceira, foca em um determinado grupo comprador, em um segmento da linha de
produtos ou em um mercado geografico. Toda estratégia de enfoque visa atender
muito bem o alvo determinado, sendo que cada politica funcional é desenvolvida

levando isso em conta.

As trés estratégias sao diferentes. Coloca-las em pratica com sucesso exige
diferentes recursos e habilidades. As estratégias genéricas também implicam em
arranjos organizacionais diferentes, procedimentos de controle e sistemas criativos
de gestao de custos (PORTER, 2004).

O que diferencia competidores em negdcios pode ser o preco de venda, as fungdes,
a utilizacdo do tempo, a vantagem da localizacdo, ou apenas a percepgao que o
cliente tem de um produto ou servico do seu fornecedor. As empresas podem
combinar esses fatores de muitas maneiras diferentes, pois sempre existirdo muitas
possibilidades de coexisténcia competitiva, mas também é possivel que cada
competidor amplie o escopo de sua vantagem, mudando aquilo que o diferencia de
seus concorrentes. Pode-se, entdo, planejar a evolucdo de uma empresa por meio
de uma estratégia, que € a busca de um plano de acao para desenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de uma empresa (MONTGOMERY; PORTER, 2005).

Segundo os autores, o artificio estd em deslocar os limites de vantagem para dentro
do mercado do competidor potencial e impedir o competidor de fazer o mesmo. O
competidor que realmente detém vantagem oferece mais aos clientes potenciais por
seu dinheiro e, ainda assim, consegue uma maior margem de lucro entre o custo de
producdo e o preco de venda. Esse resultado pode ser convertido em crescimento

ou em maior retorno financeiro para os proprietarios da empresa. A Gestédo
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Estratégica de Custos € um instrumento essencial para a eficiéncia da organizacgéo,

principalmente em ambientes competitivos.

Segundo Perez Junior (2006), conhecer melhor os custos, saber gerencia-los e
identifica-los com seus causadores é uma condicdo para a sobrevivéncia da
empresa. Dentro de qualquer organizagdo, no processo de tomada de decisdes,
existem ferramentas as quais auxiliam os gestores a tornar as organizacoes mais
competitivas em seu segmento de atuacdo. Ainda segundo o autor, o sistema de
custos € uma ferramenta que fornece informagdes sobre a estrutura de custos das
organizacdes. Trata-se de um instrumento que pode ser utilizado no ambito interno
de uma organizacdo nos niveis estratégico, tatico e operacional. No nivel
operacional, ocorre a coleta dos dados. No tatico, tem-se a diferenciacdo e
classificagcdo destes dados, transformando-os em informacdes que provavelmente
serdo utilizadas pelo nivel estratégico para a tomada de decisdes estratégicas como
decidir o melhor mix de produtos, cortar ou ndo um produto, controle ou reducéo dos
custos. O sistema de custos é um sistema que coleta, classifica e organiza os dados
referentes aos custos dos produtos ou servigos, assim transformando-os em
informagdes. Confirmando este conceito, Martins (2003) preconiza que o sistema
representa um conduto que recolhe dados em diversos pontos, processa-os e emite,

com base neles, relatérios na outra extremidade.

Complementando o conceito de sistema de custos, Crepaldi (2004, p. 32) o define
como um sistema capaz de gerenciar oS custos e monitorar o desempenho. As
empresas mais expressivas e competitivas do mercado estédo utilizando sistemas de

custeio para diversas finalidades como:

* projetar produtos e servigcos que correspondam as expectativas dos
clientes e possam ser produzidos e oferecidos com lucro;

* sinalizar onde é necessario realizar aprimoramentos continuos e
descontinuos (reengenharia) em qualidade, eficiéncia e rapidez;

» auxiliar os funcionarios ligados a producao nas atividades de
aprendizado e aprimoramento continuo;

* orientar o mix de produtos e decidir sobre investimentos;

» escolher fornecedores;

* negociar precos, caracteristicas dos produtos, qualidade, entrega e
servico com clientes;

» estruturar processos eficientes e eficazes de distribuicao e servigcos
para os mercados e publico-alvo.
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Crepaldi (2004) afirma o fato de o administrador exercer papel fundamental nas
organizactes, sendo recomendavel que além do sistema de custos, deva-se utilizar

outras ferramentas de gestdo em conjunto para estar em sintonia com o mercado.

3.2 Evolugao da gestéao de custos

Os objetivos da gestdo de custos, segundo Leone (2006), destina-se a produzir
informacbes para os diversos niveis gerenciais de uma organizacdo, cComo
determinacao de desempenho, planejamento e controle das operagdes e de tomada
de decisdes. Para Megliorini (2012), a gestao de custos é determinada com objetivos
relacionados as determinacdes do lucro, do controle das operacdes e da tomada de
decisbes. Ja para Martins (2010), a gestdo de custo nasceu da contabilidade
financeira, que tinha objetivo de apenas avaliar estoques na industria tipica da era
do mercantilismo. Mais recentemente, a contabilidade de custo incluiu outras tarefas
como o controle e a decisdo. Segundo o autor a gestdo de custos nas organizacdes
estd mais complexa devido ao desenvolvimento das metodologias utilizadas por
meio de computadores, que permitiram maior velocidade e flexibilidade na apuracéao

das informac6es contébeis e gerenciais.

Shank (2000, p. 55) defende que a analise de custos com base nas atividades deve
ser realizada de forma que seja possivel compreender melhor dois aspectos
importantes. O primeiro € entender “quais processos realmente agregam valor e
guais ndo agregam. O segundo ponto consiste, no caso dos processos que agregam
valor, em averiguar se estdo sendo usados o0s procedimentos mais adequados ou
eficazes em termos de custos”. Shank (2000, p.55) argumenta que “trata-se na
realidade de, primeiro, identificar as atividades que agregam valor e distingui-las das
gue nao agregam valor. E, segundo, no caso das atividades que agregam valor, de
identificar o nivel minimo de custos para efetivamente levar a cabo esses

processos.”

A gestdo de custos é uma ferramenta que busca oferecer as empresas informacdes
que Ihes permitam manter no mercado produtos de qualidade a um custo menor do
que aquele oferecido pelos concorrentes. Neste contexto, a analise da relacdo de

custo/volume/lucro e aplicagdo de mecanismos como margem de contribui¢cdo, ponto
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de equilibrio contabil e a alavancagem operacional, sdo instrumentos que podem
contribuir significativamente na tomada de decisdo (ATKINSON?® et al, 2000 citado
por SHANK e GOVINDARAJAN, 2009, p. 4).

Ainda segundo os autores, a gestdo de custos possui duas importantes funcoes
como ferramenta da Contabilidade Gerencial: auxilio & tomada de decisdo, ao
fornecer informagdes que mostram consequéncias de curto e longo prazo sobre
medidas de corte de produtos, reducdo de custos, formulacdo de preco de venda,
terceirizacao de servigos, etc.; e melhoria do controle da empresa, colaborando com
a elaboracdo de orcamentos e subsequente comparagdo entre o or¢cado e o

realizado.

Para Atkinson et. al (2000), as organizacdes, as empresas ou qualquer outra
entidade ndo consegue sobreviver a este novo cenario. Isoladas, elas necessitam
de sinergia. A funcdo econdémica néo é a principal, contudo, € imprescindivel. Com
isso, o0 lucro torna-se a maior exigéncia de qualquer atividade econdémica. Nesta
sinergia, o lucro torna-se consequéncia da soma parcial ou total de qualidade,
produtividade, emocdo, intuicdo, logica, capacidade empresarial, fé, firmeza,
equilibrio, vontade e garra. O lucro deixa de ser atributo da receita das vendas, para
se tornar funcdo resultante dos custos incorridos, de tal modo que almejar lucro

significa conter custos.

Na visdo de Beuren (2008), a boa gestdo de custos nas empresas é decorrente da
coragem decisoria dos administradores para mudar processos e comportamentos,
sendo o grande objetivo a maximizac&o dos lucros, cuja eficacia mais contundente é
a conquista natural da lideranca em Custo. Trata-se da principal estratégia
competitiva para levar uma empresa a conquistar mais fatias do mercado, e nele

assegurar sua permanéncia.

Perez et al (2009) expressam que as instituicdes tendem a buscar mais legitimidade
que eficiéncia e, por isso, copiam praticas tidas como corretas, independentemente

dos resultados que possam gerar. Ao ganharem legitimidade, as instituicdes

> ATKINSON, A. A. et al. Contabilidade gerencial . Sdo Paulo: Atlas, 2000
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garantem sobrevivéncia mesmo quando usam rotinas burocraticas que néo
apresentam resultados claros. Para Oliveira e Lobo (2007), ao incorporarem
preceitos e técnicas amplamente aceitos na sociedade, as organizacdes recebem os
qualificativos a eles relacionados ou podem incorrer em custos se assim nao

procederem.

Segundo Kraemer (1995), as empresas atualmente utilizam o principio do custeio
total, tendo como principal caracteristica o fato de que cada unidade de produto
absorve uma parcela de todos os gastos da empresa. Este principio é utilizado néo
apenas para a sua contabilidade financeira (questdes legais), mas também como
auxilio a tomada de decisdo. A autora complementa que a matéria-prima é
considerada apenas um objeto de trabalho, sendo repassada aos clientes apdés um

processo de transformacao exercido pela empresa.

No atual cenario, Munaretto e Diedrich (2007, p.72) preconizam que “0s sistemas de
custeio permitem encontrar o valor do custo da producdo. Cada sistema de custeio
possui caracteristicas proprias, podendo em cada situagdo apresentar resultados
diferentes”. O que se apregoa é que a decisdo sobre o método de custeio a ser
utilizado pela empresa dependera diretamente de que informacdo € necesséaria a

empresa.

Deste modo, apresentam-se, a seguir, alguns métodos (sistemas) de custeio

utilizados nas organizacoes.
3.3 Métodos de Custeio
Segundo Cogan (2002), a Contabilidade Tradicional de Custos por meio das duas

fases, A Era da Revolucéo Industrial e A Era do Custeio Direto e da Analise Custo-

Volume-Lucro, marcaram suas épocas criando paradigmas.
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3.3.1 Os Paradigmas: Era da Revolucao Industrial, E  ra do custeio direto e da

analise custo-volume-lucro e Era do custeio baseado em atividades

O primeiro paradigma, da Era da Revolucdo Industrial, ocorreu nas primeiras
décadas do século XX e se estendeu até os anos quarenta. Caracterizou-se pelos
custos baseado em padrdes voltados para a engenharia. A dificuldade na
determinacao das despesas indiretas era resolvida por meio de rateios baseados em
algum fator volumétrico, como, por exemplo, o rateio das despesas indiretas em
funcdo de horas de mé&o de obra direta, conhecido como custeio por absorgéo
(COGAN, 2002).

De acordo com o autor, o segundo paradigma, Era do Custeio Direto e da Analise
Custo-Volume-Lucro, caracterizou uma segunda fase que se estendeu dos anos
quarenta até os anos oitenta. Introduzindo a distingdo entre custos fixos e variaveis
levando a andlise do custo-volume-lucro e ao custeio direto, em contraposicdo ao

custeio por absorcéo.

O terceiro paradigma, Era do Custeio Baseado em Atividades, foi implantado no final
dos anos 80 e prosseguiu até os anos 90. O custeio ABC difere do enfoque do
custeio tradicional, pela forma como os custos sdo acumulados. O ABC tem como
foco os recursos e as atividades como geradores de custos, enquanto o custeio

tradicional focaliza os produtos como geradores de custos (COGAN, 2002).

Segundo Berto (2004), ha varios métodos de custeio utilizados para se atribuir os
custos apurados aos objetos de custos, sendo o0s principais deles: custeio por

absorcao, custeio variavel (ou direto) e ABC.

Alguns sistemas de custeio serdo explicados de forma resumida, com o propadsito de
identificar as caracteristicas principais de cada método. Ja os sistemas ABC
convencional e TDABC, norteadores da pesquisa, serdo analisados mais
detalhadamente.

3.3.2 Método de custeio por absorcao (custeio integ  ral)
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O custeio por absorcdo € geralmente utilizado pela contabilidade tradicional para
avaliacdo de estoque e dos custos de produtos vendidos (BERTO, 2004). Este
meétodo consiste na apropriacdo de todos os custos de producdo referentes aos
bens elaborados, e todos os gastos relativos a producédo sao distribuidos para os
produtos ou servigos feitos (MARTINS, 2010). De acordo com Megliorini (2012), o
método de custeio por absor¢do € caracterizado por atribuir custos fixos e variaveis
aos produtos. Os produtos fabricados absorvem todos os custos incorridos em um

periodo.

Neste sistema, os rateios dos custos indiretos sdo feitos por meio de critérios
predefinidos, como, custos diretos de producdo, custos com matéria-prima e
embalagem e custos de transformacdo, mas sem uma apuracao técnica mais
aprofundada (SANTOS, 1990; FLORENTINO, 1981).

O meétodo de custeio por absorcéo se caracteriza pela necessidade de que todos os
custos de fabricacdo, ou de prestacdo de servico sejam levados aos produtos, ou
aos servigos executados, ou entdo, a outros objetos de custeio escolhidos pela
administracdo da organizacdo. A principal preocupagdo com relagdo a este método
esta na separacdo entre os chamados custos de produto e custos do periodo,
entendendo 0s primeiros como todos 0s gastos incorridos no ambiente fabril ou
produtivo, e, os segundos, como todos o0s gastos que ocorrem fora desse ambiente
produtivo e que vao imediatamente para resultado, tais como despesas de venda, de
administracao, financeiras e gerais (WERNKE; LEMBECK; MENDES, 2009).

A FIG. 3 demonstra a apropriacéo integral de todos os custos aos servigos (ASSEF,
1997). Nesse sistema, o rateio dos custos indiretos, gerais ou por centros de custos,
aos produtos é feito segundo critérios arbitrarios, como custos diretos de producao,

custos com matéria-prima e embalagem, custos de transformacao entre outros.
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Figura 3 — Alocacéo de custos no sistema de custeio integral

Custos Indiretos <

Sistema de Custeio Integral

Custo 1 Rateio Centro Custo 1

Custon Centro Custo 2

Centro Custon

Custos Diretos |~

Fonte: Assef, 1997, p. 42

Os demais sistemas de custeio também apresentam certo grau de arbitrariedade,
mas se mostram mais adequados a gestdo de precos, como no caso do sistema de
custeio marginal (ASSEF, 2005) ou de atividades como no caso do sistema ABC
(KAPLAN; COOPER 1998).

3.3.3 Método de custeio marginal (variavel ou diret  0)

Os custos variaveis sdo alocados com facilidade aos produtos e volumes, mas para
a apropriacdo dos custos fixos existem dificuldades, porque sédo independentes dos
produtos e volumes. Portanto, no sistema de custeio marginal, apropria-se aos
produtos e servicos apenas 0s custos variaveis. O sistema do custeio marginal tem
como caracteristica apropriar aos produtos e servicos somente 0sS Seus custos
proporcionais. Os demais custos, juntamente com o lucro bruto dos produtos ou
servicos, entram na chamada margem de contribuicdo, que € a diferenca entre o

preco de venda e o custo variavel (MARTINS, 2010).

Para Dutra (1995, p. 16), “o custeio direto ou custeio variavel, ndo considera a
possibilidade de rateios, lancando nos produtos ou servicos apenas custos e
despesas diretas ou variaveis, ou seja, aqueles gastos identificados nos produtos ou

servigos, sem que haja necessidade de rateios”.
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De acordo com Perez Junior, Oliveira e Costa (1999), o método de custeio variavel é
0 método que apura o0s custos de fabricacdo dos bens mediante apropriacdo
somente de custos variaveis. Por esse método, os custos fixos ndo se incorporam
ao custo dos bens ou servicos produzidos. S&o classificados diretamente como

despesas operacionais.

As margens de contribuicdo levam em consideracdo os precos de venda de cada
produto (regulados pelo mercado), o sistema de custeio marginal se apresenta como
uma ferramenta muito Gtil na formacao de politicas de gerenciamento de pre¢os ou
de marketing (ASSEF, 1997). A FIG. 4 demonstra como sdo alocados o0s custos no

sistema de custeio marginal.

Figura 4 — Alocacao de custos no marginal
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Fonte: Assef, 1997, p. 43

Pelo método de Custeio Variavel, diferentemente do ABC, sdo alocados aos
produtos somente 0s custos variaveis destes, de forma que os demais custos sao
debitados do resultado do periodo (ASSEF, 1997).
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3.3.4 Método de custeio baseado em atividades (ABC)

3.3.4.1 Surgimento e caracteristica do método

Segundo Nakagawa (2008), existem registros que revelam que os estudos do
método ABC surgiram no inicio do século XVIII, mas, foi ha década de 80, que o
professor Robin Cooper retomou o0s estudos, desenvolvendo conceitos e
metodologia por intermédio de empresas dos Estados Unidos. No Brasil, a pesquisa
sobre o ABC se desenvolveu a partir de 1989, estimuladas pelo professor do
departamento de contabilidade da Universidade de Sao Paulo, Masayuki Nakagawa
(CATELLI; GUERREIRO, 1995).

O ABC convencional originalmente proposto pelo CAM-I (Consortium for Advanced
Manufacturing-International), denominado de “primeira geracao”, restringia-se aos
custos indiretos do produto, ao controle dos direcionadores de custos e aos grupos
de atividades, que sdo tratados como independentes uns dos outros.
Posteriormente, o CAM-I apresentou uma nova versdo do ABC, na qual foi incluida
uma nova dimenséo, a “visdo de processos”, ficando conhecida como “segunda
geracdo” do ABC. Nessa “segunda geracao”, aléem dos direcionadores de custos e
do grupo de atividades, enfatizaram-se 0s processos realizados nas organizacgoes,
identificando inicialmente o0s processos principais e 0s secundarios, para depois
identificar as atividades (NAKAGAWA, 2008).

Kaplan e Cooper (1998) relatam que como o metodo foi introduzido originariamente
para corrigir sérias deficiéncias dos sistemas de custo-padrao tradicionais, o0 modelo
tem como objetivo uma viséo sistémica e direciona o foco de todo o cliente interno e
externo. Os autores afirmam que houve uma mudanca no foco de producao do inicio
do século XX para o inicio do século XXI, passando da producdo em massa para a
producado voltada para o atendimento das necessidades de diversos clientes. Essa
diversificacdo de produtos e servicos aumentou a importancia de se conhecer de
forma aprofundada e especifica os custos dos produtos e servicos. Segundo o0s
autores, o método ABC atende melhor essas necessidades do que os métodos

tradicionais.
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Muitas empresas mudaram suas estratégicas de producdo em massa para produgao
voltada para atender os clientes com diversas caracteristicas e opg¢fes. Essa
diversificacdo provocou o aumento do custo fixo e indireto, tornando inadequada a
utilizacdo dos sistemas tradicionais. O motivo principal da implantacdo do ABC se
refere ao crescimento dos gastos indiretos de producéo, decorrentes da aquisicao
de novas tecnologias de producéo, que fez com que a parcela do custo com mao de
obra direta deixasse de ser tdo representativa nos custos totais da organizacao
(NAKAGAWA, 2008), conforme apresentado no GRAF. 2.

Grafico 2 — Crescimento dos CIF

Cendario Tradicional Ceniario ABC

W Materiais MOD CIF m Matenais MOD CIF

Fonte: NAKAGAWA, 2008, p. 27

O custeio ABC tem como objetivo a analise de processo, gestdo do desempenho,
avaliacdo da lucratividade, reducéo das distorcbes provocadas pelo rateio arbitrario
dos custos indiretos dos métodos considerados tradicionais. Trata-se de uma técnica
de custeamento, em que 0s custos e despesas indiretas sdo apropriados por meio
de varias unidades, como custos diretos, possibilitando mais informacfes detalhadas
e precisas das atividades e dos processos relativos aos produtos e servigcos
(MARTINS, 2010; PAMPLONA 1997).

Cooper (1998) confronta os sistemas de custeio tradicionais com o ABC, frisando
que o ABC, no processo de custeio, focalizam-se nos produtos, assumindo que cada
produto consome 0s respectivos recursos. JA 0s custeios tradicionais séo vistos
como tendo um modo arcaico de atribuicdo dos recursos de suporte aos produtos,
tipicamente baseado em avaliacbes de base unitaria. Resulta assim que, em

particular nas empresas com um mix de produtos muito vasto, a distor¢cdo entre o
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custo real dos produtos e o custo apurado € muito significativa (COOPER E
KAPLAN, 1991).

O processo de custeio do modelo ABC centra a atencdo nas atividades
desenvolvidas pela empresa, e sé posteriormente 0s recursos serdo direcionados
das atividades para os produtos. Os seja, no sistema ABC, o custo de um produto é
a soma dos custos de todas as atividades necessarias para conceber, produzir e
comercializar. Para Gunasekaran et al. (1999), uma das maiores diferencas entre o
ABC e os sistemas de custeio tradicionais € a sua classificagdo dos diferentes

custos que ocorrem no processo produtivo.

O sistema ABC pode ser entendido da seguinte forma: atividades consomem
recursos; servigos e produtos consomem atividades. Atividades podem ser definidas
como “agdes repetitivas executadas no processo de producao de uma organizagao”
(NASCIMENTO, 2008), conforme Fig 5.

Figura 5 — Alocacéo de custos no sistema ABC

Método de Custeio Baseado em Atividades

( Direcionadores ) Direcionadores
de Recursops ( de Atividades ,a'
Custo Recurso 1 Atividade 1 ~_ __— ¥ Servico 1
Indireto —
Recurso 2 Atividade 2 4; '
" - Sewvico 2
Recurso n Atividade n 4._

Sewigon

Custo e
Direto T

Fonte: Nascimento, 2008, p. 23

3.3.4.2 Implantacdo do método

Para implantar o ABC em uma organizacéo existem dois fatores fundamentais que
devem ser verificados: o crescimento dos custos das despesas fixas ou indiretas
(CIF) e a competitividade global (COGAN, 1994; NAKAGAWA, 2008).
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As mudancas ocorridas nas estruturas de custos das instituicbes (decorrentes, entre
outros fatores, da crescente automacgdo das atividades) e a difusdo da informatica
(que permite o rapido processamento de informacdes detalhadas de custos)
propiciaram o surgimento do sistema ABC (KAPLAN; COOPER, 1998).

Segundo Souza et al (2008), o sistema ABC usa um conjunto de direcionadores de
custos que estimam o comportamento de custos na cadeia de producdo dos
servicos ou produtos, e a contabilidade de custos tradicional distribui os custos
indiretos com base em volumes proporcionais a produ¢do, como, por exemplo, horas

de mao de obra.

Na visdo de Atkinson et al. (2000, p. 308), o custeio baseado em atividades é um
método que se apoia na ideia de que os direcionadores de custos podem vincular,
diretamente, as atividades executadas aos produtos fabricados. Para esses autores,
os “direcionadores de custos medem o consumo médio ocorrido em cada atividade,
pelos varios produtos. Entdo, os custos das atividades séo atribuidos aos produtos
na proporcdo do consumo que 0s produtos exerceram, em média, sobre as

atividades”.

Nakagawa (2008, p.78) relata que além da importancia de um bom sistema para

gerenciar custos é importante que as empresas se preocupem com:

a) Compressdo do tempo (projeto, producdo e entrega de produtos e
servicos);

b) Reducgdo de custos (uso eficiente e eficaz de recursos, através de
eliminacao de desperdicios);

c¢) Continuo aperfeicoamento da qualidade de produtos e servicos;

d) Melhoria no atendimento aos clientes (internos e externos);

e) Mudanca na cultura organizacional;

f) Fomento as inovacdes.

A versdo do ABC proporciona uma analise mais detalhada da importancia das
atividades no processo. A visdo econdmica de custeio atendia, basicamente,
requisitos como resultados por cliente e desenhos dos produtos, a visdo de
aperfeicoamento do processo mostra os eventos cost drives (direcionadores de

custos) que influenciam as atividades e seus desempenhos (COGAN, 1994).
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Segundo Kaplan e Cooper (1998), os direcionadores sdo fatores tecnicamente
definidos, por meio de analise de processos, estudos e pesquisas, e Ssao
responsaveis por levar os custos as atividades e por levar aos produtos o consumo
das atividades. Ainda segundo os autores, uma das finalidades do ABC é aumentar
a lucratividade por meio da composicdo do numero maior de produtos e das
decisbes de preco de venda e ainda da redug&o de custos.

Martins (2010) entende que a estrutura dos centros de custos deve estar em
consonancia com o organograma e deve atender a estrutura operacional da
organizacdo. Separando, assim, de forma modelar, a organizacdo em grandes areas

em relacdo aos custos indiretos.

Com a utilizagdo cada vez mais intensa de novas tecnologias e com maior
diversificacdo das técnicas de producdo, houve um aumento significativo dos custos
indiretos e uma reducdo expressiva do custo da mao de obra direta (SANTANA,;
COLAUTO; CARRIERI, 2012).

O aumento dos custos indiretos faz com que a utilizagdo do modelo ABC seja mais
importante, porque em organiza¢cdes em gque 0s custos com tecnologia € baixo e a
matéria-prima e a mao de obra direta sdo predominante, 0 método de custeio
tradicional tem atendido as necessidades (MEGLIORINI, 2012). Segundo Maher
(2001), o custo da méao de obra direta caiu de 20 a 40% nos custos dos produtos em
sistemas tradicionais de manufatura, reduziu para menos de 5% em sistemas de

producdo amplamente automatizados.

Para Campagnolo et al (2009), o custeio ABC tem como proposta apropriar 0s
custos indiretos as atividades, pois sdo elas as geradoras de custos. Cada um dos
custos indiretos deve ser relacionado as suas respectivas atividades por meio de
direcionadores de recursos que melhor representam as formas de consumo desses
recursos e, em seguida, 0s recursos s&o apropriados aos produtos, servicos ou
outros objetos de custeio, conforme os direcionadores de atividades mais

adequados.
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Ainda segundo os autores, as etapas para implantar o método de custeio ABC séao:
identificar as principais atividades executadas em cada departamento, por meio de
entrevistas com o0s gestores, aplicacdo de questionarios aos gestores e observacéao
direta, e atribuir os custos dos recursos as atividades e, posteriormente, aos objetos
de custeio. Como exemplo, o autor menciona que um departamento de compras de
uma determinada empresa tem como atividade, comprar materiais e, como

direcionadores, niumero de pedidos.

Os direcionadores de recursos sao aqueles que identificam como as atividades
consomem recursos, considerando a relacao entre eles e as atividades, permitindo
custea-las. Ja os direcionadores de atividades séo aqueles que identificam como os

objetos de custeio consomem as atividades, permitindo custea-los.

Shank e Govindarajan (1997, p. 221) asseveram que o intuito principal do ABC é a
atribuicdo de uma parcela das despesas gerais aos produtos, com base na

proporcao de cada atividade que eles causam. Esse enfoque “rejeita a nocéo de que

7

toda a alocacdo de custos indiretos é arbitraria e assim ndo vale a pena tentar
melhoré-la. A abordagem admite que uma significativa alocacdo de custos fixos é
possivel e que vale a pena ser feita”.

3.3.4.3 Vantagens e desvantagens do método

Segundo Leone (2000, p. 256,) as principais raz0es que motivaram o0 grande

interesse pelo ABC foram:

a) A evolugdo da tecnologia, que alterou a composicdo dos custos dos
fatores de producéo, tornando os custos indiretos mais significativos do que
0s custos da méo de obra direta;

b) A competicdo global, determinando mudancas nos processos de
producdo, e, consequentemente, nos modelos de administracéo;

c) A geréncia necessitou de informac8es mais precisas quanto a redugao
dos custos, as atividades que ndo acrescentam valor aos produtos e a
determinacéo dos custos;

d) A multiplicidade de produtos diferentes e a diversidade de clientes;

e) O amplo uso de computadores eletrdnicos, que facilitou o controle
automatico da producdo, a prépria mudanga nos processos operacionais e
as andlises das atividades e seu custeamento
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Para Megliorini (2012), o custeio ABC identifica as atividades executadas em cada
departamento, depois atribui os custos dos recursos a elas e, posteriormente, aos
objetos de custeio. Essas atividades sdo representadas por acdoes ou trabalhos
especificos realizados com o objetivo de converter recursos em produtos ou
servigos. O autor afirma que além do método ABC controlar melhor os custos dos
produtos e servicos quando comparado com os métodos tradicionais, ele ainda é

utilizado para detalhes importantes que ajudam na tomada de decisao.

Segundo Kaplan e Anderson (2007, p.8) a implantagdo do ABC enfrenta os

seguintes problemas:

a)Os processos de entrevistas e levantamentos de dados sdo demorados e
dispendiosos;

b) Os dados para o ABC sao subjetivos e de dificil validacao;

c) O armazenamento, o processamento e a apresentacdo dos dados sdo
dispendiosos;

d) A maioria dos ABCs é aplicada localmente e ndo fornece uma visao
integrada das oportunidades de lucro em todo o &mbito da empresa,;

e)O ABC ndo se atualiza nem se adapta com facilidade as novas
circunstancias.

Entre as desvantagens do sistema ABC, destacam-se o alto custo e o longo tempo
de implantacdo do modelo de atividades da organizacdo (Cobb, Innes, Mitchell,
1992). Entre os outros problemas apontados por Kaplan e Anderson (2007),
destacam-se o alto custo para armazenar, processar e transformar os dados em
informacdo e a dificuldade de atualiza¢do dos dados apdés mudancas na estrutura de
atividades (geralmente, tais mudangcas demandam novos levantamentos). Devost e
Miller (1995) afirmam que a maior causa de insucesso na implantacdo do custeio
baseado em atividades é o mau gerenciamento dos fatores humanos (cultura,

treinamento, recursos humanos, entre outros.

Wegmann e Nozile (2008) apontam que o sistema ABC € mais restrito a algumas
empresas, acreditando que o alto custo de implementacdo e manutencdo do ABC,
alguns fracassos de aplicacdo do método (principalmente em empresas de servi¢os)
e a complexidade inerente & metodologia sdo os fatores que contribuem para isso.

Kaplan e Anderson (2007) apresentaram um modelo derivado do ABC, a que

chamaram Time-Driven Activity-Based Costing, custeio baseado em atividades
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direcionada por tempo (TDABC), em que admitindo a complexidade do modelo
original sugerem um sistema mais simples de implementar e de atualizar. Os autores
procurando resolver as dificuldades que muitas empresas diziam enfrentar na
implementacdo do ABC, devido aos custos em gue incorriam com as pesquisas
iniciais e com a manutencdo do sistema, principalmente nos casos de

implementacgao global, desenvolveram um modelo TDABC.

3.3.5 ABC direcionado por tempo — TDABC

3.3.5.1 Evolugéo e definicdo do método

Devido aos levantamentos de dados demorados e ao fato dos custos de
processamentos do sistema ABC serem altos, muitas empresas optaram por
abandonar o método ou pararam de atualizar o sistema. Em virtude desses
problemas do sistema ABC, foi desenvolvida uma nova abordagem para esse
sistema: o TDABC (Time-Driven Activity-Based Costing) ou custeio baseado em
atividades direcionadas por tempo (KAPLAN; ANDERSON, 2007).

Segundo Kaplan e Anderson (2007), esse método oferece as empresas uma opcao
mais simples e pratica do que o método ABC tradicional para determinacdo do custo
e da capacidade de utilizacdo de seus processos e para a apuracdo da lucratividade

dos pedidos, dos produtos e dos clientes.

O TDABC cria condi¢cbes para que as empresas melhorem seus sistemas
de gestdo de custos, sem a necessidade de abandona-los. Os gestores
passam a obterem informacdes precisas, sobre custo e lucratividade, com
isso, melhorando os processos, racionalizando a variedade e o mix de
produtos (BRUGGEMAN6, 2007 citado por Oliveira, 2010, p. 34).

Apesar da inovacdo deste método, Duarte et al (2011) assevera que ainda ha
poucos estudos empiricos sobre a aplicacdo do TDABC disponiveis aos

pesquisadores, dificultando a aprovacao dos resultados proposto pelo método.

® BRUGGEMAN, W. Modeling logistics costs using time-driven ABC: a case in a distribution
company. Working papers of Faculty of Economics and Business Administration, Ghent University,
Belgium 05/332, Ghent University, Faculty of Economics and Business Administration, 2005.
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3.3.5.2 Implantacdo do método

De acordo com Kaplan e Anderson (2007), o TDABC demanda apenas a estimativa
de duas variaveis para sua aplicacdo: o custo de fornecimento de recursos a uma
determinada atividade e o tempo requerido para executa-la. Esses autores créem
gue é nesse aspecto que reside uma das grandes vantagens do TDABC sobre o
ABC convencional, uma vez que minimiza a tendéncia ao subjetivismo, o tempo de
implementacdo e 0s custos para implementacdo e manutencdo dessa nova

metodologia de custeio.

O processo de implementacdo do TDABC em uma empresa pode ser descrito em
seis passos: (1) identificacdo dos recursos fornecidos as atividades, segregando-os
em grupos; (2) estimativa dos custos de cada recurso; (3) mensuracdo da
capacidade pratica das atividades; (4) calculo da unidade de custo de cada recurso
— divide-se, o valor encontrado para cada grupo de recursos pela capacidade pratica
da atividade; (5) determinacdo do tempo requerido por evento de uma atividade,
baseada em diferentes direcionadores de custos; e (6) multiplicacdo do custo
unitario (obtido no passo 4), e pelo tempo requerido por objeto de custo (passo 5).

Everaert e Bruggeman (2007) avaliam que o TDABC pode ser implementado numa
empresa levando-se em consideracao os seguintes aspectos: um levantamento dos
recursos fornecidos as atividades, segregando-os em grupos; a apuracao do valor
gasto com cada recurso; a mensuracdo da capacidade pratica das atividades; a
determinacao do custo unitario de cada recurso, com a divisdo do valor encontrado
para cada grupo de recursos pela capacidade pratica da atividade; e, por fim, a
afericdo do tempo consumido para execugdo de uma atividade; a multiplicacao do
custo unitario pelo tempo requerido por cada objeto de custo.

Segundo Kaplan e Anderson (2007), os custos dos recursos sdo atribuidos
diretamente aos objetos de custos por meio de dois conjuntos de estimativas.
Primeiro, calcula-se os custos de todos os recursos (pessoal, supervisao, ocupacao,
equipamentos e tecnologia) fornecidos ao departamento ou processo. Esse custo
total é dividido pela capacidade (o tempo disponivel dos empregados que

efetivamente executam o trabalho) do departamento, de modo a determinar a taxa
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de custo da capacidade (KAPLAN; ANDERSON, 2007). Segundo, usa-se a taxa do
custo de capacidade para distribuir os custos dos recursos departamentais entre os
objetos de custos, estimando a demanda de capacidade de recursos por cada objeto

de custos (tipicamente tempo, o qual determinou a denominacéo da abordagem).

Uma das maiores diferencas entre o sistema ABC tradicional e o TDABC € que
neste ultimo os direcionadores de custos partem dos produtos/Servigcos para 0s
recursos, conforme apresentado na FIG. 6, ou seja, 0s servicos e produtos finais
indicam a demanda de consumo de cada atividade, e as atividades, a demanda de
cada recurso. Dessa forma, se a avaliacdo engloba toda a organizagcdo ou uma
subdivisdo na qual seja possivel identificar todos os recursos usados nos produtos
ou servigos avaliados (por meio das atividades), pode-se revelar a existéncia de
capacidade ociosa no sistema produtivo (KAPLAN; ANDERSON, 2007).

Figura 6 — Alocacgéo de Custos no Sistema ABC

Sistema de Custeio Baseado em Atividades Direcionado por Tempo
/-———-\ /,—-——-\\
Direcionadores Direcionadores
deRecursos ( de Atividades )
Custo L y| Recurso 1 | Atividade 1 ~ Servico 1
Indireto = 4
Recurso 2 Atividade 2 Servico 2
Recurso n - )
Atividade n Servigo n
Custo e
Direto e

Fonte: Nascimento, 2008, p. 23

Souza et al. (2008, p. 5) mencionam que, no caso do TDABC, “primeiro se calcula o
custo do fornecimento da capacidade de recursos para, entdo, estimar a demanda
de capacidade para cada objeto de custos. Utiliza-se de equacdes de tempo para
distribuir os recursos as atividades e as transacdes”. As equacdes de tempo sao
resultantes da identificacdo das atividades relativas ao processo que se quer
mensurar. Além de identificar as atividades, também é necessario estimar o tempo,

qgue atua como direcionador de custo de cada atividade.



49

Por outro lado, o TDABC faculta o emprego de equacdes para facilitar sua
implementagcdo nos softwares de gerenciamento, atualizacbes posteriores e
projecbes de aumento de demanda para determinadas atividades. Nessa direcao,
Fachini, Spessatto e Scarpin (2008, p. 3) comentam que é comum o uso de diversas
atividades para a completa execucédo de um trabalho. Com o objetivo de “simplificar
o modelo, estas diversas atividades podem ser substituidas por uma equacéo de
tempo, que vird a representar o tempo gasto nas varias atividades de um servico
padrao”. Para esses autores, neste aspecto ocorreu uma grande evolugdo em
relacio ao modelo ABC. No TDABC, é possivel computar apenas o tempo
efetivamente utilizado na execucdo do trabalho. Com isso, evita-se atribuir ao
produto, ao cliente, ao pedido ou ao que esteja sendo custeado o tempo ocioso do
departamento, que implicava custos maiores que aqueles inerentes as atividades

consumidas.
3.3.5.3 Estimativa dos tempos dos processos do TDAB C

O TDABC, como sugere 0 nome, usa 0 tempo para direcionar os custos dos
recursos diretamente aos objetos de custos, como transacdes, pedidos, produtos,
servicos e clientes. Uma vez que a capacidade da maioria dos recursos, como
pessoal e equipamentos, pode ser mensurada de imediato pela duracdo do tempo
em que ficam disponiveis para a execug¢do do trabalho, mas existem alguns
recursos, cuja capacidade é medida por meio de outras unidades, como, metros
cubicos, quilograma, outros (KAPLAN; ANDERSON 2007).

Segundo Kaplan e Anderson (2007) ao contrario do modelo ABC, o TDABC néo
precisa de um “dicionério” de atividades. O analista simplesmente estima as
demandas de capacidade de recursos para cada variacdo de atividade e desenvolve
uma equacdo linear aditiva, que representa 0 tempo basico necessario ao
processamento de um pedido de cliente comum, mais o tempo incremental referente

a cada possivel variacao.

TP=8,+> B,X, =B, +B8,X, +B,X, +..+B,X,

i=1
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Tempo de processamento = soma da duracéo de cada atividade = 3o + B1 X1 + B2Xo +
BaXs + BaXa.... + BiXi)
Onde: Bo € 0 tempo-padrdo para a execucao da atividade basica;

1 € o tempo estima para atividade incremental 1

Xj € a quantidade da atividade incremental i.

Kaplan e Anderson (2007, p.40) sugerem que as equipes de projetos adotam a

seguintes sequéncias para estimar as equacdes de tempo:

Comecar com 0S processos mais custosos, onde se gasta mais tempo e
mais custos

Definir o escopo dos processos, inicio e fim de cada processo;

Determinar os principais direcionadores de tempo;

Usar variaveis indutoras prontamente disponiveis;

Comecar com simplicidade;

Envolver o pessoal operacional na construcéo e na validacdo do modelo;

Por outro lado, o TDABC faculta o emprego de equacdes para facilitar sua
implementagcdo nos softwares de gerenciamento, atualizacbes posteriores e
projecbes de aumento de demanda para determinadas atividades. Nessa direcao,
Fachini, Spessatto e Scarpin (2008, p. 3) comentam que € comum 0 uso de diversas
atividades para a completa execucédo de um trabalho. Com o objetivo de “simplificar
o modelo, estas diversas atividades podem ser substituidas por uma equacgédo de
tempo, que vira a representar o tempo gasto nas varias atividades de um servico
padrdo”. Para esses autores, neste aspecto ocorreu uma grande evolucdo em
relacdo ao modelo ABC. No TDABC, é possivel computar apenas o tempo
efetivamente utilizado na execucédo do trabalho. Com isso, evita-se atribuir ao
produto, ao cliente, ao pedido ou ao que esteja sendo custeado o tempo ocioso do
departamento, que implicava custos maiores que aqueles inerentes as atividades

consumidas.

3.3.5.4 Taxas de custo da capacidade TDABC

A mensuracdo dos custos no fornecimento de capacidade de recursos dos
respectivos departamentos é o segundo célculo mais importante de um modelo de
TDABC. O custo da capacidade de recursos é calculado como o rateio dos custos

departamentais divididos pela capacidade real. O numerador agrega todos 0s custos
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do departamento e o denominador, a capacidade real dos recursos que exercem o
trabalho no departamento (KAPLAN; ANDERSON, 2007).

Segundo Kaplan e Anderson (2007) os custos totais de um departamento compdem-
se de varios elementos: colaboradores, supervisores e méo de obra indireta, sendo
que ainda séo levados em consideracdo nos custos o0s salarios e beneficios
indiretos, além de equipamentos e tecnologias, ocupacao e outros recursos indiretos
e de apoio. No intuito de destacar as diferencas existentes entre o ABC tradicional e

o TDABC, Kaplan e Anderson (2007) apresentam um exemplo para simplificar:

Um departamento de servicos aos clientes, cujas despesas operacionais totais
sejam de 567.000,00 por trimestre. Por meio de entrevistas com os funcionarios, o
ABC convencional concluiu que o departamento executa trés atividades: processar
pedidos dos clientes, lidar com duvidas e queixas dos clientes e analisar crédito dos
clientes; por meio de entrevistas com os funcionarios, presumiu que a distribuicdo de
tempo entre as trés atividades sdo 70%, 10% e 20%, respectivamente; a equipe do
ABC rateia o custo total do departamento (567.000,00) entre as trés atividades,
usando essas porcentagens de tempo. Também foram coletados dados sobre a
carga de trabalho real ou estimada dessas trés atividades durante o trimestre:
49.000 pedidos de clientes, 1.400 duvidas de clientes e 2.500 analises de créditos.

Pelo sistema ABC, calcula-se as seguintes taxas médias para os direcionadores de
custo, conforme a TAB. 4:



Tabela 4 — Exemplo de Aplicacdo do Sistema ABC
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Tempo Custo Quantidade de Taxa do
Atividades consumido atribuido direcionadores direcionador de
(%.) de custo custo/atividade
Processar pedidos 396.900,00 49.000 8,10
do clientes
Lidar com davidas 56.700,00  1.400 40,50
e queixas
Analisar  creditos ) 113.400,00 2.500 45,36
dos clientes
Total 100 576.000,00 52.900

Fonte: Kaplan e Anderson (2007, p. 11)

A equipe de projeto do ABC usa esses direcionadores de custo para distribuir as
despesas do departamento de servico ao cliente para cada cliente, com base no
namero de pedidos, de duvidas ou queixas, ou de analises de crédito referentes a

cada um deles.

Pelo sistema TDABC, sdo estimados dois parametros: a taxa de custo da
capacidade para o departamento e o uso da capacidade por cada transacéo

processada no departamento, ou seja:

Taxa de Custo Capacidade (TCC) é igual o custo da capacidade fornecida
(567.000,00) dividido pela capacidade pratica dos recursos fornecidos, que foi
calculado em 630.000 minutos (28 funcionarios*20 dias por més*3 (trimestre)* 7,5h —
75 minutos intervalos (375 minutos) = 630.000 minutos

TCC =576.000/630.000 = 0,90 por minuto

OBS: A capacidade real pode ser estimada de 80 a 85% da capacidade teorica.
Presume que a capacidade real corresponda a aproximadamente 228 dias por ano,
19 dias por més e 6,5 horas por dia, descontando os intervalos, chegadas e saidas,

treinamentos, reunides entre outras.

No caso de maquinas, essa margem se refere & manutencéo, reparos e flutuacdes
de volume de trabalho (KAPLAN e ANDERSON, 2007).
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O tempo gasto para executar cada transacao foi mensurado em: processar pedidos
dos clientes, 8 minutos; lidar com davidas e queixas dos clientes, 44 minutos e

analisar crédito dos clientes, 50 minutos.

Alternativamente, pode-se substituir as trés atividades de servicos aos clientes no
modelo do ABC convencional por uma simples equacdo de tempo para o

departamento:
Tempo de servico aos clientes = 8 x (nUmero de pedidos processados) + 44 X
(nimero de duvidas dos clientes) + 50 x (nUmero de andlise de crédito dos clientes).

Conforme apresentado na TAB. 5.

Tabela 5 — Exemplo de aplicacdo do sistema TDABC

Atividades dUentlgrid?) Quantidade Total de Custo Total
(minutops) Unidade minutos unidades
gggcgisesriresped'dos 8 49.000 392.000 352.800,00
t‘gﬁrei)‘zg;“ duvidas 1.400 61.600 55.400,00
Qgs'('jizrmescred'tos 50 2.500 125.000 112.500,00
Stﬁ{’zaa‘ggade 578.000 520.740,00
Capacidade nao
Stlivada (8 2%) 51.400 46.250,00
Total 630.000 567.000,00

Fonte: KAPLAN e ANDERSON, 2007, p. 14

A analise revela que 92% da capacidade préatica (578.600/630.000) dos recursos
fornecidos durante o periodo foram usados em trabalho produtivo.
Consequentemente, 92% das despesas totais (576.000,00) séao atribuidas aos
clientes durante esse periodo. Embora o modelo TDABC seja estimado, seu mérito é
ajudar a prever o futuro. Suponha que, no periodo seguinte, sejam esperados
volumes de atividades de 51.000 pedidos dos clientes, 1.150 davidas dos clientes e
2.700 andlises de crédito. Durante este periodo, a empresa pode operar 0 modelo
TDABC como modelo de custo-padrao, embora com muito mais direcionadores de
custo que o modelo de custo-padréao tradicional, possibilitando atribuir custos aos
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pedidos e aos clientes baseados em taxas padronizadas, calculadas pela
capacidade pratica: 7,20 por pedido, 39,60 por duvidas e 45,00 por analise de
credito, conforme apresentado na TAB. 5 (KAPLAN e ANDERSON 2007).

Tabela 6 — Exemplo de aplicacdo do sistema TDABC

- Quantidade Unidade de Total de Custo Custo Total
Atividades : tempo . . :
Unidade . minutos unitario unidades
(minutos)

Processar pedidos o, g 8 408.000 7,20 367.200,00
dos clientes
Lidar com davidas , ;g 44 50.600 39,60  45.540,00
e queixas
Analisar ~ creditos , .q, 50 135000 4500  121.500,00
dos clientes
Capacidade 593.6000 534.240,00
utilizada
Capacidade néo
utilizada (8,2%6) 36.400 32.760,00
Total 630.000 567.000,00

Fonte: KAPLAN e ANDERSON, 2007, p. 15

3.3.5.5 Vantagens e desvantagens do sistema

Segundo Kaplan e Anderson (2007, p.21), o modelo TDABC, além de mais facil e
mais rapido do que o ABC convencional, apresenta as seguintes vantagens:

a) Torna mais facil e mais rapido o desenvolvimento de um modelo exato.

b) Aproveita com eficacia os dados hoje oferecidos pelos sistemas
integrados de gestdo empresarial, e com o0s sistemas de gestdo do
relacionamento com clientes (o0 que torna o0 método mais dinamico e menos
intensivo em pessoas).

c) Direciona os custos as transacdes e aos pedidos, usando caracteristicas
especificas dos pedidos, dos processos, dos fornecedores e dos clientes.

d) Pode ser rodado todos os meses, para captar o modelo econémico das
opera¢Bes mais recentes.

e) Torna mais visiveis as eficiéncias dos processos e a utilizacdo da
capacidade.

f) Prevé as necessidades de recursos, permitindo que as empresas orcem a
capacidade de recursos com base em previsdes da quantidade e da
complexidade dos pedidos.

g) E ampliavel com facilidade para abranger todo o ambito do
empreendimento, mediante softwares aplicaveis a toda a empresa e por
meio de tecnologia de bancos de dados.

h) Permite a manutencao rapida e pouco dispendiosa do modelo.

i) Fornece informacdes detalhadas para ajudar os usuarios a identificar as
causas basicas dos problemas.
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j) E aplicavel a muitos setores ou empresas que se caracterizam por
complexidade em clientes, produtos, canais, segmentos e processos, por
grande quantidade de pessoas e por despesas de capital elevadas.

Com essas caracteristicas houve uma evolugdo do modelo ABC, que deixa de ser
um sistema financeiro complexo e dispendioso, para se converter em ferramenta
que fornece dados exatos e praticos aos gestores, com rapidez, com frequéncia e a
baixo custo (KAPLAN; ANDERSON 2007). Demeerec et al (2009) observaram em
sua pesquisa que o TDABC pode incluir varios drivers simplificando o céalculo das
equacles de tempo dos processos, bem como oferecer um custo mais preciso do

que o obtido com o ABC tradicional.

Um dos problemas do sistema ABC direcionado por tempo é sua deficiéncia como
ferramenta para formagéo de precos quando ha uma significativa capacidade ociosa,
pois, nessa condicdo, o custo dessa capacidade ndo € alocado aos produtos finais
(KAPLAN; ANDERSON 2007). A respeito disso, Duarte, Pinto e Lemes (2008, p. 4)
relata que mesmo tendo o tempo como principal direcionador de custos, “a
ociosidade nao é suficientemente explorada” por esse modelo.

Na visdo de Barret (2005), as duas abordagens do ABC n&do sdo mutuamente
excludentes. O autor acredita que, a medida que as organiza¢cdes adquirem maior
familiaridade com os dois sistemas, a tendéncia € que sejam criados modelos
hibridos, capazes de compensar as deficiéncias de cada uma das formas do

sistema.
3.3.5.6 Aplicagdo do modelo TDABC
A implementacdo do modelo TDABC segue algumas fases, conforme a FIG. 7:

Figura 7 — Implementacéo Tipica do Time-Driven ABC

Fase 1. Preparacao > 2. Analise >3_lv|ode|o-Piloto >4.Langamento >
Fa

Fonte: Kaplan e Anderson 2007, p. 78

1.Preparacéo: tem o proposito de desenvolver o planejamento formar a equipe para
o estudo do TDABC, além de a¢bes como desenvolver a estrutura do modelo,
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estimar os custos do projeto, determinar os dados necessarios e sua disponibilidade
e definir a composicao da equipe;

2. Andlise: reunir dados e conduzir entrevistas nos departamentos, executar estudos
de tempos, estimar equacfes de tempo e taxas do custo da capacidade, concluir
levantamento das necessidades de dados e concluir modelo-piloto;

3. Modelo-Piloto: construir o modelo padrdo do TDABC e validar, utilizar software
para ajudar nos calculos, importar dados sobre objetos de custos e rodar e validar o
modelo;

4. Lancamento: lancar o modelo padréo e customiza-lo em toda a organizagéo,
desenvolver o cronograma do langcamento, treinar equipes da plantas, reunir dados e
construir modelo por planta e analisar descobertas com os gestores das plantas e

com o comité consultivo do ABC.

O modelo TDABC deve espelhar a unidade que sera implantada, em escala
reduzida, as operacdes da empresa, de modo que a experiéncia possa ser ampliada
para as demais localidades. Além disso, o principal executivo da unidade-piloto deve
promover com energia a implementacdo do TDABC (KAPLAN; ANDERSON 2007).



57

4 ESTUDOS ANTERIORES

O TDABC *“usa o tempo como principal direcionador de custos, uma vez que a
capacidade da maioria dos recursos, como pessoal e equipamentos, pode ser
mensurada de imediato pela duragdo do tempo em que ficam disponiveis para a
execucao do trabalho” (KAPLAN; ANDERSON, 2007, p. 26).

Os autores relatam que o primeiro sistema Time-Driven-Activity-Based Costing foi
aplicado por Anderson na empresa Wilson-Mohr, na primavera de 1997.
Posteriormente, Kaplan, um dos idealizadores do ABC, passou a integrar a empresa
de consultoria de Anderson com o intuito de aprimorar o TDABC. Dessa parceria
surgiu um artigo publicado em novembro de 2004 na Harvard Business Review e um
livro , no qual a teoria foi explicada com “exemplos de sua implementacdo bem-
sucedida por meio de varios estudos de casos. A partir deste artigo aumentou o
namero de publicacbes referentes ao tema TDABC, conforme alguns exemplos

citados a sequir.

O trabalho de Bruggeman et al (2005), realizado em uma empresa de distribuicao,
verificou que o modelo TDABC simplificou consideravelmente as atividades
identificadas na empresa quando se utilizava do ABC convencional. As informagdes
de custos geradas pela nova abordagem também foram consideradas mais
acuradas que aquelas produzidas pela abordagem anterior. Além disso, o0s
direcionadores refletiram as caracteristicas identificadas nas atividades analisadas e
foi utilizada uma base mensal de dados, o que, segundo os autores, permitiu um

feedback apropriado aos gestores.

Para Dalmacio et al (2006), o TDABC simplifica o tratamento dos custos relativos as
atividades. Entretanto, ndo é possivel afirmar que essa nova abordagem resolvera
os problemas de alocacao dos custos indiretos das empresas aos objetos de custos,

devido aos estudos ainda incipientes sobre o topico.

Conforme Varila et al (2007), a integracdo com os ERPs (enterprise resourceplan

ning), ou seja, Sistema Integrado de Gestao, € uma vantagem do TDABC. Com essa
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integracao, informagbes de custos podem ser geradas, no intuito de facilitar
consideravelmente o processo de tomada de decisdo dos gestores, no tocante a
precificacdo, andlise de lucratividade dos processos, clientes, produtos/servicos,

dentre outras decisoes.

Segundo Fachini et al (2008), utilizacdo do time-driven activity-based costing como
métrica do custo de processamento de pedidos de vendas, verificou-se nos artigos
analisados as vantagens da abordagem do TDABC em relacdo aos demais métodos
de custeio apregoadas por Kaplan e Anderson (2007). Os autores concluiram que
houve um aumento significativo dos custos e despesas fixas nos gastos das
organizacdes, com isso as informacdes devem ser mais acuradas, possibilitando
uma visualizacdo que identifique onde estes recursos séao efetivamente consumidos.
Dessa forma, fica evidenciada a contribuicdo que o método de custeio baseado em
atividades e tempo (TDABC) oferece ao aprimoramento das informac6es de apoio a

tomada de decisao.

A pesquisa de Everaert et al (2008) foi realizada em uma empresa atacadista. Para
eles, o TDABC é extremamente satisfatorio para modelos de custos de operacdes
logisticas complexas, principalmente aquelas que demandam inUmeras tarefas. Para
0s autores, em cada tarefa, € possivel identificar um direcionador de tempo. Essas
sub-tarefas podem ser, de acordo com o método de trabalho utilizado, incluidas em
uma equacao de tempo. Os referidos autores explicaram que as informacdes de
custos geradas pelo TDABC sdo mais acuradas que aquelas geradas pelo ABC

convencional.

Cardoso (2008) aplicou o0 método de custeio baseado em atividades (TDABC) nas
atividades de recepcdo, coleta e analise em laboratérios de analises clinicas.
Verificou-se custo de material, custo de pessoal, mensurou 0s tempos das
atividades envolvidas na recepcao e desenvolver um modelo TDABC adaptado para

gerenciar os custos dos laboratérios.

Duarte, Pinto e Lemes (2008) estudaram a relacdo entre 0 método TDABC com a
Teoria das Filas Probabilisticas. Os autores asseveram as qualidades enumeradas

pelo método TDABC, porém existem possiveis limitacdes possiveis de serem
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associadas ao método a respeito do tempo como principal direcionador de custos, “a
ociosidade néo € suficientemente explorada” por esse método. Para os autores uma
opcao de melhoria seria a utilizacdo da Teoria das Filas probabilisticas, que vem
sendo amplamente utilizada em planejamento portuario desde a década de 60 para
previsdes de ocupacOes de bercos de acordo com o tipo de carga, frotas e
equipamentos utilizados na atividade portuaria. Esse modelo, entdo, costuma
“apontar a ociosidade como um elemento dependente das médias dos tempos entre
as chegadas e os tempos de atendimento de clientes demandantes dos servi¢os”.
Por isso, os autores sugerem a integracdo do conceito de ociosidade da Teoria das
Filas ao custeamento baseado em atividades e tempo. Segundo eles a Teoria das
Filas serviria como uma ferramenta complementar para apuracdo da capacidade
ociosa, podendo reduzir subjetividades por meio de métodos quantitativos e deixaria

o TDABC mais proximo da realidade operacional da organizagao.

Souza et al (2009) estudaram como foco essa nova abordagem do ABC e
apresentaram o0s resultados de uma pesquisa que objetivou verificar se as
vantagens apresentadas por Kaplan e Anderson (2004; 2007), no que tange a
implementagdo e a utilizagdo do TDABC em relacdo aos demais métodos de
custeio, sdo realmente confirmadas em estudos empiricos. Segundo o0s autores,
apesar do escasso numero de publicacdes existentes na literatura, pode-se concluir
que grande parte das vantagens do TDABC apregoadas por Kaplan e Anderson
(2004; 2007) sdo realmente observadas na pratica. Dentre essas vantagens,
destacaram-se a integragdo do modelo com os ERPs das empresas e a
simplificacdo do tratamento de custos; as equacbes de tempo também sédo
consideradas um importante avanco. Contudo, algumas dificuldades aparentemente
ignoradas pelos proponentes do TDABC ja podem ser averiguadas em alguns
estudos praticos. A principal dificuldade identificada se relaciona a formulagdo das
equacdes de tempo. Para os autores € necessario um grande volume de dados para
sua validacdo. Ademais, sua aplicabilidade em ambiente instavel €, aparentemente,

muito restrita.

Campagnolo, Souza e Kliemann Neto (2009) pesquisaram com 0 objetivo de tracar
uma analise comparativa entre os metodos TDABC e UEP (Padrdo Unitario de

Referéncia), buscando identificar suas principais diferencas e eventuais
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complementaridades. Os autores mostraram que o0s trés métodos analisados tém o
mesmo objetivo geral, o de aumentar a acuracia do processo de alocacdo de custos
aos produtos e servicos, diferenciando-se apenas no grau de detalhamento e de
complexidade no tratamento das informacfes (de entrada e de saida). Para os
autores, existe uma grande convergéncia estrutural entre o TDABC e a UEP,
destacando ainda como principal diferenca entre eles a considera¢do de uma logica
de rateio (TDABC) contra uma légica de criacdo de padrdes unitarios de referéncia
(UEP).

Wernke, Lembeck e Mendes (2009) verificaram se o TDABC ¢é efetivamente superior
ao ABC como defendem seus idealizadores. Os autores perceberam na aplicacéo
pratica comparativa entre o ABC e o TDABC ora relatada que isso € parcialmente
verdade, especialmente em relacdo a facilitar a implantagdo dessa metodologia.
Outro aspecto positivo que foi relatado sobre o TDABC é a possibilidade de
mensurar a capacidade ociosa, que pelo ABC era dificultado. Por outro lado, os
autores afirmam que o TDABC de forma alguma elimina a subjetividade que é
imputada ao ABC convencional. Pelo contrario, a simplificacdo oriunda da aplicacdo
da taxa de capacidade (por minuto) aumenta o subjetivismo em relacdo ao ABC,
pois no TDABC é atribuido um valor de custo igual para cada minuto de trabalho,
independentemente da atividade executada. Em ambientes em que sédo executadas
atividades mais numerosas e complexas, ou com niveis diferentes de especializacéo
(e remuneracdo) dos executores, como as do setor de manutencdo da
transportadora enfocada neste artigo, a abordagem preconizada pelo TDABC faz
justamente o contrario do que lhe é atribuido como sendo um ponto positivo:

aumenta o subjetivismo dos valores custeados para as atividades.

Segundo Zanettini (2011) realizou um trabalho que teve como foco a andlise dos
meétodos de custeio ABC e TDABC e a sua aplicabilidade nas empresas prestadoras
de servicos intelectuais. Foi realizado um levantamento bibliografico sobre os
métodos de custeio e sobre as caracteristicas das atividades intelectuais: analisou-
se a implantagdo, as vantagens e desvantagens de cada método e qual o método de
custeio conseguiria fornecer dados mais seguros sobre a situacdo dos custos
dessas empresas. O autor verificou que as empresas, ao adquirirem maior

conhecimento com os dois métodos, tendem a utilizar um modelo hibrido, com o
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objetivo de compensar os pontos fracos de cada um, e, consequentemente,

implantar um sistema mais completo.

Santos et al (2011) apresentaram um estudo bibliométrico referente a producéo
cientifica nacional sobre Custeio Baseado em Atividade. A coleta de dados foi feita
nos periédicos nacionais vinculados aos programas de poés-graduacdo em
Contabilidade, no periodo de 1993 a 2009. Os achados da pesquisa evidenciaram
E.Martins, H.Y.Ching, M.Nakagawa, e L. Guerra como 0s autores mais citados em
Lingua Portuguesa. Ja os autores mais referendados em lingua estrangeira foram
Robin Cooper e Robert Kaplan. A obra mais referenciada em portugués sobre ABC
foi o Livro de Contabilidade de Custos, do Prof. Eliseu Martins, citado em 66,7% dos

artigos pesquisados.

Santana, Colauto e Carrieri (2012) fizeram uma pesquisa para conhecer e explicar
como se configuram o0s instrumentos gerenciais de acordo com 0s estagios de
institucionalizacdo, segundo a percepcao dos gestores ligados a superintendéncia
de controladoria de uma organizacdo do setor elétrico brasileiro. A pesquisa teve
como finalidade demonstrar os fatores que determinam ou contribuem para
ocorréncia da institucionalizacdo de instrumentos de custos na pratica de gestdo. Os
autores concluiram que a adocdo dos instrumentos gerenciais, por exemplo, o
método TDABC, pelos setores da organizacgao, € influenciada diretamente por suas
necessidades e esta alinhada as diretrizes estratégicas da organizacdo. Para o0s
pesquisadores ndo houve substituicdo de nenhum instrumento ao longo do periodo
analisado, apenas readequacdes e melhorias continuas naqueles ja utilizados.
Também constataram que nem todos os instrumentos difundidos pela literatura

recorrente sao utilizados na pratica da gestdo da empresa.

Schuch, Souza e Raimundini (2012) analisaram a aplicabilidade dos direcionadores
de tempo preconizada pelo TDABC, por meio de um projeto piloto, em uma
instituicdo de ensino fundamental e médio. Os autores revelaram que o TDABC
aperfeicoa o uso dos direcionadores de custos e que a sua aplicacdo pode ser viavel
em empresas menores, nas quais se faz necessario o uso de ferramentas mais
simplificadas, praticas e dinamicas, atendendo o modelo tais necessidades. Na

instituicdo pesquisada foi possivel o desenvolvimento da metodologia de custeio
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obtendo resultados que permitem a escola a formagéo de precos das mensalidades
com maior segurancga, obtendo maior lucratividade e dinamismo na distribuicao de
seus custos operacionais. Para os autores, a utilizacdo desta ferramenta torna
possivel uma identificacdo simplificada do total da capacidade instalada e de sua

relacdo com a capacidade ociosa.

Souza et al (2010) realizaram em seu estudo uma sintese das principais vantagens
e dificuldades do TDABC encontrados em estudos empiricos. O Quadro 2

representa esta analise realizada:
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. Vantagens e desvantagens do méetodo TDABC segundo alguns autores

Quadro 2 — Sintese das principais vantagens e dificuldades do TDABC identificadas
nos estudos empiricos analisados

Autores (ano)

Principal(is) vantagem(ns)
identificada(s)

Principal(is) dificuldade(s)
identificada(s)

Fachini et al.
(2008)’

Aprimoramento das
informacgdes de custos
essenciais para auxiliar o
processo decisorio.

N&o foram encontradas
dificuldades relevantes.

Everaert et al.

Bastante satisfatorio para
modelos de custos de
operacoes logisticas

N&o foram encontradas
dificuldades relevantes (destaca-se
gue um dos autores do artigo €

(2008)® ;
complexas, por meio das Steven R. Anderson, um dos
equacdes de tempo. proponentes do TDABC).
N&o ha vantagens em relagéo
ao ABC Convencional no que |Obstaculos na definicao das
Souza et al. N o - )
9 tange a aplicabilidade no equacgdes de tempo, diante de
(2008) . ~ : R
ambiente de producéao por ambientes instaveis.
encomenda.
Facilidade e a rapidez na
construgcéo de um modelo
Pernot et al. acurado, a integracdo com os |N&o foram encontradas
(2007)° sistemas de gestao integrada |dificuldades relevantes.
e a disponibilidade de
informacgdes acuradas.
Necessario um substancial volume
Varila et al. Intearacio com os ERPS de dados para estimar
(2007)* grag ' satisfatoriamente as equacdes de

tempo.

Dalmaéacio et al.
(2006)*?

Simplificacdo do tratamento
dos custos relativos as

Pouca compreenséo da dinamica
de seus custos e da metodologia

" FACHINI, J. G.; SPESSATO, G.; SCARPIN, J. E. Utilizacdo do time-driven activity-based costing
como métrica do custo de processamento de pedidos de vendas. In: XV Congresso Brasileiro de
Custos, 2008, Curitiba. Anais... Curitiba, 2008. CD-ROM.

® EVERAERT, P. et al. Cost modeling in logistics using time-driven ABC: Experiences from a
wholesaler. International Journal of Physical Distribution & Lo gistics Management . V. 38, n. 3, p.
172-191, 2008.

® SOUZA, A. A. et al. Andlise da aplicabilidade do Time-driven Activity-based Costing em empresas
de produgédo por encomenda. In: XV Congresso Brasileiro de Custos, 2008, Curitiba. Anais... Curitiba,
2008. CD-ROM.

1 PERNOT, E.; ROODHOOFT, F.; ABBEELE, A. B. D. Time-Driven Activity-Based Costing for Inter-
Library Services: A Case Study in a University. The Journal of Academic Librarianship. V. 33, N. 5,
Plég. 551-560, Set., 2007.

VARILA, M.; SEPPANEN, M.; SUOMALA, P. Detailed cost modelling: a case study in warehouse
logistics. International Journal of Physical Distribution & Lo gistics Management . Vol. 37 No. 3,
2007, P. 184-200, 2007.

2 DALMACIO, F. Z.; REZENDE, A. J.; AGUIAR, A. B. Uma Aplicacdo do Time-Driven ABC Model no

Setor de Servigco Hospitalar: A Nova Abordagem do ABC Proposta por Kaplan e Anderson. In: XXX
Encontro da ANPAD, 2008, Salvador. Anais... Salvador, 2008. CDROM.
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atividades.

de custeio, atrelada a auséncia de
discernimento sobre o melhor
modelo de gestdo empresarial.

Bruggeman et
al. (2005)*

Simplificag&o consideravel das
atividades identificadas na
empresa e disponibilidade de
informacdes mais acuradas.

N&o foram encontradas
dificuldades relevantes (destaca-se
gue um dos autores do artigo é
Steven R. Anderson, um dos
proponentes do TDABC).

Fonte: Souza et al (2009, p.10).

Diante disso, a presente pesquisa pretende contribuir com a literatura existente
sobre o tema TDABC.

¥ BRUGGEMAN, W.; ANDERSON, S. R.; LEVANT, Y. Modeling Logistics Costs using Time-

Driven ABC: A Case in a Distribution Company. Working Papers of Faculty of Economics and

Business Administration, Ghent University, Belgium 05/332, Ghent University, Faculty of Economics

and Business Administration, 2005.
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta secdo descreve o0s aspectos metodoldgicos que serdo utilizados para a
realizacdo da pesquisa: tipo de pesquisa quanto a abordagem, quanto aos fins e aos
meios; unidade de analise, observagdo e pesquisa; técnicas de coleta e analise de
dados, apresentando, dessa forma, o processo a ser percorrido para atingir os

objetivos da pesquisa.

5.1 Tipo de pesquisa quanto a abordagem

A abordagem do problema da pesquisa sera de natureza qualitativa e quantitativa.
Segundo Saulo (2009), para uma pesquisa ser qualitativa, ela deve apresentar as
seguintes caracteristicas: interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de
significados, envolvimento de trabalho de campo; o objetivo da investigacdo é
compreender, descrever, descobrir, gerar hipoteses e dar significados; o
pesquisador é o instrumento primario na coleta e analise dos dados; o produto de

um estudo qualitativo é descritivo, amplo e compreensivo.

Beuren e Raupp (2004) mencionam que a abordagem quantitativa é frequentemente
aplicada nos estudos descritivos que procuram descobrir e classificar a relacdo entre

variaveis e a relacdo de causalidade de fenébmenos.

Segundo Richardson (1989), com a abordagem quantitativa o pesquisador busca
garantir a precisdo dos resultados, no sentido de evitar distorcdes de andlise e
interpretacdo, a fim de conseguir uma margem de seguranca quanto as inferéncias

que seréo feitas.

A pesquisa qualitativa consistira nas entrevistas aos funcionarios e diretores da
Faculdade. A pesquisa quantitativa se pautara na coleta e analise de dados por meio
das informacfes contabeis e financeiras da Faculdade, bem como na aplicacdo do
método TDABC.
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5.2 Tipo de pesquisa quanto aos fins

A pesquisa sera descritiva, aplicada e comparativa. Ela sera classificada como
descritiva quanto a coleta de dados, dados estes que existem na Instituicdo que sera

analisada, porém eles ndo estdo organizados para serem utilizados prontamente.

Na concepcéo de Collis e Hussey (2005), a pesquisa descritiva busca descrever o
comportamento dos fendmenos e identificar e obter mais informacdes sobre as

caracteristicas de um determinado problema ou questao.

A pesquisa buscara aplicar o método TDABC e compara-lo com o método utilizado
pela IES em tela. Segundo Vergara (2003), a pesquisa aplicada € motivada pela
necessidade de resolver problemas concretos com finalidade pratica, ao contrario da
pesquisa pura, motivada basicamente pela curiosidade intelectual do pesquisador.
Para Yin (2005), a pesquisa comparativa estabelece correlacbes entre estudos e

variaveis.

5.3 Tipo de pesquisa quanto aos meios

Quanto aos meios, a pesquisa sera um estudo de caso, pois se refere a apenas uma
unidade, uma faculdade de ensino superior, e € um estudo que aplicar um método
de custeio por meio de um conjunto de procedimentos estabelecido pelo método
TDABC. Beuren e Raupp (2004, p. 84) informam que neste tipo de procedimento o
pesquisador “tem a oportunidade de verificar in loco os fenbmenos a serem

pesquisados, podendo ser de grande valia quando bem aproveitados”.

Vergara (2003, p. 49) afirma “que o estudo de caso, restrito a uma ou poucas
unidades, como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgao publico, comunidade ou

pais, tem carater de profundidade e detalhamento”.

O estudo de caso, segundo Yin (2005), consiste em uma inquirigdo empirica que

procura investigar fendmeno contemporaneo em contexto real.
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5.4 Unidade de andlise, observacao e sujeito de pes  quisa

A unidade de andlise a ser estudada sera uma faculdade do interior de Minas
Gerais. A unidade de observacdo € o modelo gerencial de Custeio Baseado em
Atividade Direcionada pelo Tempo (TDABC), e os sujeitos da pesquisa serdo 0s
funcionérios da faculdade, que serdo entrevistados.

O sujeito da pesquisa sao as pessoas que fornecerdo dados para o pesquisador
(VERGARA, 2003). A pesquisa sera realizada tomando como eixo central o conjunto
de procedimentos realizados nos departamentos que absorvem custos indiretos.
Para isso, serdo selecionados para serem entrevistos 0s responsaveis pelos
departamentos e alguns funcionarios que trabalham nos departamentos que

absorvem custos indiretos.

5.5 Técnicas de coleta e analise de dados

As entrevistas foram feitas por meio de um roteiro semiestruturado com os diretores
e funcionarios dos setores que absorvem custos indiretos, e as estruturas estéo
apresentadas nos Apéndices A e B. Foram entrevistados, trés diretores,
responsaveis pelos setores, e um funcionario que exerce funcéo de apoio, de cada
departamento, totalizando vinte seis entrevistados, dos seguintes setores: Diretoria
Administrativa e Financeira, Diretoria da Faculdade, Diretoria Académica,
Secretarias dos diretores, Gestdo de Pessoas, Assessoria Juridica, Contabilidade,
Setor Financeiro de recebimento, Administracdo de Sistemas Informatica,
Assessoria de Comunicacdo e Relacbes Publicas, Marketing e Publicidade, Tl e
Departamento Operacional, Setor de Compras, Secretaria de Planejamento,
Biblioteca e Nucleo de Estagios.

Por meio do questionario foi possivel conhecer o0s processos principais e
secundérios de cada departamento bem como as tarefas realizadas para concluir
cada atividade. Desta forma, foi possivel elaborar o dicionario de atividades. A
pesquisa também se baseou no conhecimento da dinamica funcional da IES em
relacdo estruturacdo do sistema contabil, a estrutura do plano de contas e a

adequacao aos conceitos e fundamentos do TDABC. Assim sendo, procurou-se
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adequar o plano de contas, os relatérios contabeis e a estrutura dos centros de
custos, identificando aqueles departamentos que absorvem custos indiretos. O foco
da pesquisa consistiu em trabalhar os custos indiretos, levados aos objetos de
custeio, conforme conceitos do TDABC. (COGAN, 2002).

5.6 Procedimentos metodoldgicos para a aplicacao do TDABC

Vale explicar a rotina que foi desenvolvida neste trabalho para adequar os conceitos
e fundamentos do modelo TDABC com as informacdes que a instituicdo pesquisada
oferecia, em funcdo das suas limitacbes decorrentes dos controles internos

existentes.

No modelo TDABC, aloca-se os custos indiretos de cada atividade nos diversos
centros de custos por meio de dois parametros que sao calculados: primeiro, a Taxa
do Custo de Capacidade (TCC), que é igual ao Custo da Capacidade Fornecida do
departamento (CCF) divido pela Capacidade Pratica dos Recursos Fornecidos

(CPRF); pelo segundo parametro, é estimado o tempo necessario para executar
cada uma dessas atividades.

Apos calcular o TCC e mensurar o tempo de cada atividade, tem-se o valor de cada
atividade. Apoés calcular o valor de cada atividade, contabilizam-se quantas
atividades foram realizadas para cada centro de custo, e em seguida alocam-se 0s
recursos para cada centro de custo. A FIG. 8 apresenta uma ilustracdo da

metodologia para aplicacdo do modelo TDABC.
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Figura 8 — Modelo TDABC

MODELOQO TDAEBC
{Custos Indiretos)

TCC TEMPO DE CADA ATIVIDADE
TCC = CCF/CPRF T=P0+p1X1 +2X2 + B3X3 +  + BiXi)

CUSTO DE CADA ATIVIDADE
-Quantificar e alocar em cada

centro de custo.
| | |
[CENTRODE CUSTO 1] [CENTRODE CUSTO2]| [CENTRODE CUSTOn]|

Fonte: Dados da pesquisa.

T =Bo + BaX1+ B2Xa + BaXz + BaXs. . + BiXi)
Onde: Bo € o tempo-padrdo para a execucdo da atividade bésica;
1 € o tempo estima para atividade incremental 1

Xi € a quantidade da atividade incremental i.

Porém, na instituicdo pesquisada, ndo existem nem controles internos separando os
custos por departamento nem um controle do nimero de atividades realizadas por
departamento. Desta forma, a pesquisa teve que adotar um modelo TDABC

adaptado, conforme a rotina a sequir:

1° A partir de uma analise do Regimento Interno da Faculdade e das informacbes
obtidas com a realizacdo das entrevistas semiestruturadas aos diretores (roteiro de
entrevista disponivel no Apéndice A), foi possivel identificar os departamentos e 0s
processos operacionais da IES.

2° Por meio da aplicacdo de um questionario para os funcionarios que trabalham
nos departamentos que absorvem custos indiretos, no qual se definiu, na opinido

dos entrevistados, as atividades que sao realizadas no seu setor de trabalho para o



70

bom funcionamento da IES (roteiro de entrevista disponivel no Apéndice B). Esse
questionario foi a base para as entrevistas que proporcionou a identificacdo de um
conjunto de atividades e suas respectivas tarefas, e a estimativa do tempo gasto

com cada atividade separado por departamento;

3° Como néo foi possivel calcular o TCC devido as limitacdes da IES, calculou-se a
Taxa do Custo de Capacidade Total (TCCT). Para isso, calculou-se o Custo da
Capacidade Fornecido Total (CCFT) e Capacidade Pratica dos Recursos Fornecidos
Total (CPRFT). Para precificar o CCFT, salarios e beneficios indiretos dos
funcionarios, equipamentos, materiais, tecnologias, ocupagdo e outros recursos
indiretos e de apoio. Foram utilizados dados secundarios obtidos por meio dos
relatorios contabeis do més de janeiro a dezembro de 2012. Esses custos indiretos
foram entendidos como as unidades basicas a serem custeadas em uma IES: as
turmas e os alunos. Naturalmente, com os dados obtidos, p6de-se custear outros
niveis de interesse, como cursos e unidades de negdcios, caso se deseje. Mas o
foco da pesquisa € o custeio das turmas e alunos/turma do curso de Veterinaria.
Para precificar o CPRFT, foi mensurada a capacidade pratica total. Segundo Kaplan
e Anderson (2007), pode-se estimar de 80 a 85% da capacidade teérica, e presume
gue a capacidade tedrica corresponde a 30 dias por més e 8 horas por dia por
funcionario. J4 a capacidade pratica seria 22 dias por més e 6,5 horas por dia,
descontando final de semana, férias, feriados, os intervalos, chegadas e saidas,
treinamentos, reunides entre outras. Esta precificacdo foi realizada por meio das
informacdes obtidas nas entrevistas com os funcionarios, Apéndice B. Portanto foi
calculada a Taxa do Custo de Capacidade Total (TCCT), ou seja, (CCFT) dividido
pelo (CPRFT);

4° Por meio de entrevista, conforme o Apéndice B, foi possivel estimar o tempo total

gasto para realizar cada atividade, em cada departamento

5° Com o calculo do TCCT e do tempo estimado de cada atividade, foram calculados
0s custos das atividades totais de cada departamento. Caso a faculdade implemente
um sistema de controle do numero de atividades realizadas, ficara facil a

implantacéo do sistema de forma mais precisa,
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6° Foi escolhido de forma intencional o curso de Medicina Veterinaria (CMV) para
analise, por ser o curso com maior numero de alunos e maior nimero de turmas.
Este mesmo procedimento podera ser utilizado para os demais cursos. Como a IES
nao tem um controle de cada atividade realizada por curso, nao foi possivel separar
0 numero de cada atividade referente CMV, por isso, fez-se um rateio das atividades
proporcionalmente ao niumero de alunos do curso referente ao numero de alunos

total. Desta forma, foi possivel calcular o custo indireto total referente ao CMV.

7° Apoés calcular o custo indireto total, foi apurado por meio de relatérios contabeis,
0 custo direto total referente ao CMV. Portanto, o custo total de cada centro de custo

(curso) é a soma dos custos indiretos e diretos;

8° Foram apurados quantos alunos existem em cada turma referente ao curso

Medicina Veterinéria;

9° Foram calculados os custos por turma e por aluno;

10° A IES em estudo calcula o custo por curso utilizando o método de Custeio por
Absorgao. Os resultados obtidos serdo comparados com 0s resultados encontrados

pelo método TDABC adaptado, utilizado na pesquisa.

A FIG. 9 apresenta uma ilustragédo da metodologia para aplicagédo do modelo TDABC
adaptado.
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Figura 9 — Metodologia para aplicacdo do modelo TDABC
1° DEPARTAMENTOS

+
PROCESSOS

f
2°| ATIVIDADES
+
TAREFAS

|
3* MODELO TDABC

ADAPTADO
I

[ o ' =
- TCCT 4°| TEMPO DE DEDICACAQO DA

TCCT = CCFT/ICPRFT Wi i R
[ Estimado pelo sujeito da pesquisa

5°Custo total de cada atividade
(CTAI) = TCCTi x TDAI
|
6° Rateado em funcio no de
alunos do CMV (24 3 %)
(CTAI) x 24 3%
|
7" Custo indireto total
CIT = E (CTAI)
|
7° Custo direto total (CDT)
Apurado pela contabilidade
da |[ES (alocacdo direta)
|
7°! Custo total do CMV
CTCMV=CIT + CDT

Fonte: Elaborada pelo autor.

"TDA = X (TFi* %DA)
Onde: TDA = Tempo de dedicacéo da atividade
TFi= Tempo de funcionamento do departamento
%DA; = Percentual de dedicacao estimado para cada atividade

i = E uma determinada atividade
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Apesar de ndo ser a situacdo ideal, foi a situacdo possivel de acordo com as
condicdes da instituicdo. Nao havera perda de qualidade na pesquisa, apenas néo

sera possivel a aplicacdo do modelo na integra.

Como a pesquisa conseguiu identificar o dicionario de atividades com suas
respectivas tarefas, precificar a TCCT, estimar o tempo gasto para realizar as
atividades, o que, de resto, constituem os principais fundamentos do modelo
TDABC, constatou-se que a IES pesquisada precisa implantar um sistema de
controle interno mais detalhado, separando o0s custos por departamentos,
mensurando o0 tempo gasto para executar cada atividade e quantificando as
atividades por centro custo (curso), permitindo que o modelo seja utilizado com

maior precisao.

Portanto, apds as verificagcbes acima, foi possivel analisar a aplicabilidade do
modelo TDABC na IES estudada, e, consequentemente, responder o problema de

pesquisa e cumprir os objetivos gerais e especificos.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo descreve cronologicamente os resultados da pesquisa conforme
especificado na metodologia: os departamentos e 0s processos operacionais da IES,
o dicionario de atividades, as atividades e as tarefas realizadas em cada
departamento, o custo da capacidade fornecida total, capacidade pratica dos
recursos fornecidos total, taxa do custo de capacidade total, o calculo das atividades
por departamento e a definicdo dos objetos a serem custeados: as turmas do curso
de Veterinaria e o custo dos alunos por turma e por aluno. Também sera
apresentada neste capitulo a comparacdo dos resultados encontrados pelos
Métodos Custeio por Absorcéo, utilizado pela IES, e o TDABC, método utilizado pela

pesquisa.
6.1 ldentificacdo dos departamentos e dos processos operacionais

Nas entrevistas com os diretores da IES foi possivel perceber a dificuldade dos
diretores em identificar os processos operacionais e as suas proprias atribui¢oes.
Como se trata de uma IES de pequeno porte, os diretores fazem varias atividades
de nivel de apoio, como é o caso de um dos diretores, que néo trabalha com
secretaria, ele mesmo faz os atendimentos e as ligacdes de telefones, elabora
documentos: oficios, cartas, entre outros. Outro fato que chamou a atencéo foi que
os diretores da faculdade e o académico nao tinham nenhum contato com as
questdes financeiras da IES. Quando foi explicado a eles que se tratava da
pesquisa em questdo, eles ficaram interessados, mas tiveram dificuldade em
entender a importancia da gestdo de custo em um IES. Por outro lado, o diretor
administrativo-financeiro da IES contribuiu muito com a pesquisa, ficou motivado
com o modelo proposto e se interessou em verificar a possibilidade de implantar o

modelo TDABC de forma mais precisa do que a realizada na pesquisa.

A partir da entrevista com os diretores e de uma analise do Regimento Interno da
IES foi possivel a identificacdo dos departamentos que absorvem custos indiretos,
dos processos operacionais principais e secundarios de cada departamento,
conforme apresentado no Quadro 3.
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IDENTIFICACAO DOS DEPARTAMENTOS E DOS PROCESSOS OPERACIONAIS

ltens Departamento: Centro de Processos Princinais Processos
Custos das Atividades P Secundarios
. . Analisar o mercado, o0s .
Diretoria da Mantenedora . Planejar e desenvolver
1 . ) clientes e 0S| . . L
Diretor presidente visao estratégica.
concorrentes.
2 Diretoria da Mantida (Faculdade):
Coordenar e Implementar projetos
2.1 Diretor da Faculdade supervisionar projetos pedagdgicos e
institucionais. institucionais.
Coordenar e Implementar rotinas
. . . supervisionar a administrativas e
Diretor Administrativo supen. ~ . i
2.2 . . instituicao financeiras para o
Financeiro L . ,
administrativamente e funcionamento da
financeiramente. instituicao.
Coordenar e Gerir os instrumentos
. . a . supervisionar a académicos para o
2.3 Diretoria Académica supern " ) P
instituicéo funcionamento da
academicamente. instituicao.
3 Departamentos Administrativos (Faculdade)
Implementar
rocessos
Coordenar os P ; .
- o relacionados as
3.1 Gestdo de Pessoas funcionarios da o
RS atribuicbes dos
instituicdo R
funcionarios da
instituicao
. L Regulamentar a Definir e implantar as
3.2 Assessoria Juridica . 9 N . ,p_
instituicdo juridicamente | normas juridicas.
Gerir a instituicao,
. Implementar os
economicamente e rocessos contabil
Contabilidade e Contas a | contabilmente. Realizar P o '
3.3 fiscal e tributario.
Pagar pagamentos dos - .
Definir as rotinas de
fornecedores e
P pagamentos
funcionarios.
o Controlar processos
. . Viabilizar processos : )
Financeiro e Contas a . ) financeiros e
3.4 financeiros de contas a .
Receber estabelecer rotinas de
Receber.
cobrancas.
Gerir as informagdes
referentes aos
Coordenar os
. L. . softwares e hardware
3.5 Tecnologia da Informética | instrumentos de
: ” T para o bom
informagao da instituigao. .
funcionamento da
instituicao.
Implantar e
Centro de Processamento | Desenvolver softwares plant .
3.6 n operacionalizar
de Dados académicos .
softwares académicos
37 Assessoria de Superintender a Definir os manuais,

Comunicagéao

comunicacdo com 0s

informacdes para o
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parceiros internos e
externos.

site, calendarios, folder
e outros documentos
de comunicacéao.

Captar e fidelizar os

Desenvolver
campanhas
publicitarias, eventos
para retencao de

3.8 Marketing
alunos alunos e promover
integracao da
instituicdo com
parceiros externos
Implementar as
Coordenar 0s processos
3.8 Compras e Estoques normas de compras e
de compras estoques.
estoques.
Coordenar a Implementar rotinas
- " . funcionalidade da para o bom
3.9 Supervisdo administrativa | . .
infraestrutura e do funcionamento da
campus. instituicao.
Superintender o Definir o
3.1.0 | Portaria e Seguranca funcionamento da funcionamento da
Portaria e da Seguranca. | Portaria e Seguranca.
- Implantar e coordenar
Viabilizar o .
: ~ : o funcionamento da
3.11 Limpeza e Manutencao funcionamento da .
: ~ Limpeza e
Limpeza e Manutencao. ~
Manutencao.
4 Departamentos Académicos (Faculdade)
Adequar e implantar
~ ~ Coordenar o rocessos
Gestéo (Coordenacéo) dos . P o
4.1 desenvolvimento dos operacionais para o
Cursos .
Cursos. bom funcionamento
dos cursos.
. ~ | Coordenar os processos | Controlar os processos
Secretaria da  Gestéo L : . .
4.2 ~ administrativos administrativos
(Coordenacéao) dos Cursos a n
académicos. académicos.
. : Elaborar e planejar
Departamento de | Lecionar aulas e avaliar 0
4.3 aulas e atividades
Professores alunos.
extras para os alunos.
Implantar e organizar o
. Organizar e coordenar os | acervo académico e
4.4 Biblioteca L . L
processos na Biblioteca. | realizar empréstimos
do acervo
Captar vagas de
Coordenar e estagios e promover a
4.5 Nucleo de Estagios acompanhar os estagios | integracao entre
dos alunos. alunos e as empresas
parceiras.
. Elaborar, preparar e
o L Organizar e executar as :
Comissdo  Propria de PR aplicar os
4.6 avaliacdes internas da

Avaliacéo (CPA)

instituicao.

questionarios para
avaliar a instituicao.
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Implantar e organizar
Viabilizar a instituicdo de | os processos da

acordo com a legislacédo. | secretaria para o bom
atendimento ao aluno.

4.7 Secretaria Académica

Coordenar os processos | Organizar os

. o académicos e processos académicos
4.8 Secretaria da Diregao e ) - .
administrativos da e administrativos na
Faculdade. instituicao.

Fonte: Dados da pesquisa.

Cada instituicdo pode ter sua organizacao administrativa diferente das demais. Uma
instituicdo pode oferecer os mesmos cursos de outra instituicdo e terem processos
operacionais distintos. Uma IES, por exemplo, pode ter a mesma disciplina sendo
oferecida para alunos de diversos cursos. Outras, podem oferecer as disciplinas
para turmas de mesmo curso. Uma IES pode permitir que seus coordenadores de
curso sejam professores, enquanto em outras, 0os coordenadores ndo lecionam,

ficam exclusivamente na coordenacao, em outras.

Portanto, os processos de negdécio encontrados na pesquisa ndo poderdo ser

estendidos para outras instituicbes devido a particularidades de cada IES.

6.2 Atividades e tarefas

Segundo Kaplan e Anderson (2007), cada grande atividade executada € resultado
de vérias tarefas realizadas de forma sequencial, possibilitando a execucdo da

atividade em sua plenitude.

As atividades e tarefas encontradas foram resultados das entrevistas com o0s
responsaveis de setores e com alguns funcionarios de apoio. O objetivo foi detalhar
as atividades e tarefas relacionadas as rotinas operacionais e administrativas. Antes
de apresentar as atividades e tarefas, serdo apresentados alguns relatados dos

entrevistados.

As entrevistas mostraram que 0s responsaveis pelos setores eram funcionarios que
ja trabalhavam h& mais tempo na IES e conheciam, de forma geral, os setores e as

atividades neles realizadas, possibilitando identificar com mais precisdo as tarefas
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gue sdao realizadas para concluir cada atividade. Ja os funcionarios de apoio ficam
mais restritos a atribuicbes muito especificas, tendo mais dificuldade no
entendimento amplo de cada atividade. Apds as entrevistas, ficou evidente a
importancia da contribuicdo do funcionario de apoio para complementar as respostas

do funcionario responsavel pelo setor.

Outro fato importante é a diferenca de interesse pela pesquisa de alguns setores em
relacdo a outros, por exemplo, os setores de contabilidade e o financeiro ficaram tao
interessados que se propuseram a ajudar na implantacdo do método TDABC para
gue eles pudessem comparar com método utilizado atualmente pela IES. Ja os
setores de marketing, assessoria juridica e biblioteca tiveram muita dificuldade em
detalhar as atividades e suas respectivas tarefas, por falta de interesse e até mesmo
pela situacao atual da IES, que tem um controle simples de gestéo de processos e

custos.

Muitos entrevistados comentaram que entendem a importancia da pesquisa, tanto
pelo controle de custo quanto pelas informacdes gerenciais que o método TDABC
poderia proporcionar para ajuda-los a tomar algumas decisdes. O Gestor de
planejamento, por exemplo, disse na entrevista que precisa fechar alguns cursos
que estao gerando resultados financeiros negativos, mas ele ndo esta convencido se

realmente o controle que a IES esta fazendo é correto.

Por se tratar de uma IES de pequeno porte, na maioria das vezes 0s servigos sao
realizados da maneira informal, ndo existe na IES um livro de atribuices dos cargos
de todos os funcionarios, de rotinas bem definidas para todas as atividades, entre
outros. Mas, por meio das entrevistas com vinte trés funcionarios e trés diretores, da
andalise de documentos e observacao indireta do pesquisado, foi possivel apurar as

atividades e as tarefas quase na sua integra, conforme apresentado no Apéndice C.

6.3 Taxa do custo de capacidade total (TCCT)

Varila et al (2007) mencionam que a integracdo com os ERPs, ou seja, Sistema

Integrado de Gestdo, é uma vantagem do TDABC. Com essa integracdo, as
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informagOes apuradas de custos podem ser geradas com o intuito de facilitar o
processo de tomada de decisao dos gestores.

No caso da pesquisa foi possivel perceber que a IES precisa implantar um sistema
integrado de gestdo para facilitar o controle dos custos e, consequentemente,
facilitar a implantagdo do modelo TDABC. Com isso, espera-se que este sistema

contribua para as decisdes dos gestores da IES conforme afirmar Varila et al (2007).

Mas, como ndo foi possivel calcular o TCC, devido as limitagbes da IES, foi
calculada a Taxa do Custo de Capacidade Total (TCCT). Para isso, foi preciso
calcular primeiro o Custo da Capacidade Fornecido Total (CCFT) e depois
Capacidade Pratica dos Recursos Fornecidos Total (CPRFT). Para precificar o
CCFT, foram calculados os custos indiretos total de doze meses referente ao ano de
2012, e uma média por més, conforme a TAB. 6. Os custos indiretos de todos o0s
departamentos que absorvem custos indiretos, s&do: custos com pessoal néo
docente, despesas administrativas, propaganda e publicidade entre outros. Estas
informacdes, foram levantadas através do departamento contabil, sdo elementos

controlados pela contabilidade da IES.

Tabela 7 — Demonstrativo de custos e despesas da IES

Custos e Despesas Indiretas |Ano 2012 \ Média més \%Total
Despesas Administrativas R$1.517.493,26 R$126.457,77 —
Salarios e encargos Adm. R$3.021.556,54 R$251.796,38 —
Propaganda e Publicidade R$378.233,16 R%$31.519,43 -
LocacOes R$515.189,22 R$42.932,43 -

Mat didatico R$363.255,02 R$30.271,25 -
Depreciactes e amortizacdes R$210.563,16 R$17.546,93 -
Despesas financeiras, pes67.315,00 R$47.276,25 —
impostos e tx

Outras Despesas Indiretas R$768.346,02 R$64.028,84 -
Total R$7.341.951,38 R$611.829,28 63,07%

Fonte: Dados da pesquisa

Segundo o responsavel pelo setor, funcionario entrevistado, a IES faz um controle
separado de todos os itens da TAB. 7, toda compra/servico realizada é identificada e
lancada no arquivo correspondente a despesa. Porém a IES ndo tem controle das

despesas por departamento (centro de custo). Exemplificando: um valor gasto com



80

publicidade e propaganda é lancado no arquivo especifico desta conta, porém nao
se tem controle sobre qual centro de custo (curso) demandou este servico.

Desta forma, como o célculo esta sendo realizado com referéncia ao valor da Taxa
do Custo de Capacidade Total, conclui-se que o CCFT = 611.829,28, referentes aos
custos e despesas indiretas dos departamentos que absorvem custos indiretos,
sendo este valor a média aritmética dos doze meses, conforme apresentado na
TAB. 7.

Para precificar Capacidade Pratica dos Recursos Fornecidos Total (CPRFT), foi
realizado por meio das informacdes obtidas nas entrevistas, Apéndice B, o numero
de funcionario por departamento e a carga horaria tedrica de todos os funcionarios

por departamento.

Segundo Kaplan e Anderson (2007), a capacidade teorica é de 30 dias por més e 8
horas por dia, por funcionario. Ja a capacidade pratica seria de 22 dias por més e
6,5 horas por dia, descontando final de semana, férias, feriados, os intervalos,

chegadas e saidas, treinamentos, reunides entre outros.

Considerando 22 dias trabalhados por més, e 6,5 horas por dia, por funcionario,
cada funcionario trabalha 143 horas por més (o regime de trabalho da IES é de 8
horas teodrica para todos os funcionérios). Desta forma, foram realizados os célculos
e apurado o valor da CPRFT, conforme apresentado na TAB. 8.
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Capacidade Pratica dos Recursos Fornecidos Total (C ~ PRFT)
Numero de Carg? Cafg%
Departamentos S, Horaria por |Horéaria Total
Funcionarios Lo n A
Funcionario |Més (h)
Diretor Administrativo 2 143 286
Diretor de Faculdade 2 143 286
Diretor Académico 2 143 286
Gestao de Pessoas 2 143 286
Assessoria Juridica 1 143 143
Contabilidade 3 143 429
Financeiro 5 143 715
Afjmlnlstragao de 5 143 286
Sistemas
Informatica 2 143 286
Assess_orla Eje 3 143 499
Comunicagao
Marketing 2 143 286
Operacional 10 143 1430
Setor de Compras 1 143 143
Secre'tarla de 1 143 143
Planejamentos
Biblioteca 5 143 715
Nucleo de Estagio 3 143 429
TOTAL 46 6578

Fonte: Dados da pesquisa

O valor calculado da CPRFT é de 6.578 horas por més, referente a todos os

departamentos que absorvem custos indiretos.

Apods os célculos (CCFT) e (CPRFT), foi calculada a Taxa do Custo de Capacidade
Total (TCCT) da seguinte forma: TCCT = CCFT/CPRFT = 611.829,28/6578 = 93,11

por hora. Portanto, o custo total dos departamentos que absorvem custos indiretos

na IES é de 93,11 reais por hora.

6.4 Calculos dos custos de todas as atividades por

curso de Medicina Veterinaria

departamento referente ao

Conforme ja mencionado na metodologia, os calculos foram realizados da seguinte

forma:
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Custo total de cada atividade (CTA;) por departamento, baseados nos tempos
estimados pelos entrevistados. Foi pedido aos entrevistados que estimasse o tempo
de dedicacédo do departamento para cada atividade (TDA;), conforme o questionario
no Apéndice B. Com o tempo estimado e a Taxa do Custo de Capacidade Total
(TCCT) por departamento, por hora, foi possivel calcular Custo total de cada
atividade por departamento, conforme TAB. 9. CTA; = TDA; x TCCT.

O curso escolhido para se calcular o custo das turmas e o custo dos alunos por
turma foi o de Medicina Veterinaria. Como néo foi possivel separar 0 niamero de
cada atividade referente ao curso de Medicina Veterinaria, foi realizado um rateio
proporcional ao niumero de alunos do curso referente ao nimero de alunos total da
IES, conforme a TAB 8. Numero de alunos CMV = 24,3% do numero de alunos total
da IES;

Por fim, o valor de cada atividade foi rateado de forma proporcional ao niamero de
alunos do curso de Medicina Veterinaria, calculando assim o valor de cada atividade
do curso de Medicina Veterinaria (CA; - CTAX24,3%). O somatorio dos valores das
atividades calculou-se o valor total dos custos indiretos, conforme o TAB 9. CIT =
Somatério £ (CA); Os custos diretos referente ao curso de Medicina Veterinaria
foram apurados por meio da contabilidade da IES, conforme a TAB. 10. CDT =

Relatério contabil;

Apos calcular o custo indireto total, foi apurado, por meio de relatérios contabeis, o
custo direto total referente ao CMV. Portanto, o custo total de cada centro de custo

(curso) é a soma dos custos indiretos e diretos. O CT CMV = CIT + CDT;

Foram apurados quantos alunos existem em cada turma referente ao curso Medicina
Veterinaria; TAB. 9.

Por meio da entrevista com responsavel pela secretaria académica, foi possivel
identificar o nUmero de alunos por turma do CMV e o numero de alunos total da IES.
Desta forma, calculou-se o percentual de alunos do CMV em relacdo numero total
da IES.
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Tabela 9 — Demonstrativo nimero de alunos do curso de Medicina Veterinaria
Periodos Turmas |Numero de alunos

2 manhd 56
2 tarde 40
4 manha 49
4 tarde 44
6 manha 42
6 tarde 31
8 manhda 63
8 tarde 58
10 manha 51
10 tarde 47
TOTAL 481

Numero de Alunos da IES em 2012
Total (Todos Cursos) 1977
Relagdo do numero
de alunos da Vet em
relagdo ao numero
total de Alunos

Fonte: Dados da pesquisa

24,33%

O numero de alunos do CMV corresponde a aproximadamente 24% do numero total
de alunos. Este curso tem o maior nimero de alunos, e é o Unico que tem duas (2)
turmas em todos os anos. A pesquisa utilizou o CMV como exemplo, mas o0s

calculos poderéo ser realizados para qualguer um dos 14 cursos existente na IES.

A TAB. 10 apresenta os calculos realizados para obter o CIT CMV = R$148.858,06.
Onde:
TDA = Somatorio £ (TF;* %DA))
TDA = Tempo de dedicacdo da atividade
TFi= Tempo de funcionamento do departamento
%DA; = Percentual de dedicacao estimado para cada atividade
i = Representa uma atividade
TCCT = Taxa do Custo de Capacidade Total
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(Continua)

o Ta de | wDedicagas| TDA | TCCT | Custoda | % da vas,

Repartamento Athvidaces fandhs) | ma atividade| (hs) | (8] | Afvidads | 24.33%
Coondenar & planegar a6 10 A ga0r 268013 BT 21
DIRETOR . Supenvsionar as afvidades 286 il 72 %301 B30 120442
ADMINISTRA-  Sypensionar documentos 2B 20 72 8301 512025 91209442
TWOE  mospander pela Faculdade 286 1 206 8301 266013 B47 2
FINANCEIRD 0o viienar as contratas 245 10 206 B301 2G0TI B4T
Ouims 285 30 BS54 8301 T.6580 24 184163
Plancgar e coardenar o Faguldade, ek 15 428 5301 3500, 99 LR
Supenssionar o5 Jocentes 286 20 72 B30T S32025 1442
Responder pela Faculdade pr ] 1 286 5301 2880,73 -
Diretor de  Corvocar & presilic reunides 286 1 206 B30l 266033 G721
Faculdpde  Responder pelos documentos 86 10 88 9301 268083 647 21
Exercer o poder discaplinar 2HE il 7.2 B301  S3A0IS 110442
Presidir a colag 30 de grau 206 g 143 301 123008 123 80
altiinh] 2HE 1 ERE  BA0F 286053 BT 21
Administrar & coordenar 206 25 TIE Aol E6S032 181802
Supenssionar o6 progehos 206 15 429 83,01 380019 57081
Diretor de  Supensionar s alividades 286 il EF2 &30 H320h 10442
Faculdade  Organizar processo zeletve 205 10 288 5301 266003 BT
Coordenar os processos MEC 2806 & 143 Ba0d 1,230,046 323450
Outras 286 25 TIE6 Ba01  GE5032  181B02
Crganizar famaturas 2R i 206 BA0f 205033 G721
Adamulsr pessE] il L 1 286 8301 2.650,13 e T
Gestiode  [Demitir pessoal 286 L 285 %A 285013 47 21
Peszoas  (rganzar pagamentas 285 5 10001 301 DA04h Fa6hR23
Recrgar pessom A6 1 hE A0 203 BT 21
Outras 286 25 16 8301 GBS0 1H1802
Proposcionar Beseagona 143 | 420 fam  FEI009 BT0LE1
Assessoria  Coordenar contratos 143 20 28E 301 2660043 G472
duridica  Assessorar cobrangas 143 il 7AE 4301 266013 647,21
Ciudras 145 Ml 428 43.m 018 aTna
Classilicar e lancar documerios 424 25 073 83,01  A5rs4g 42T 03
Emitir relatorios 428 Al BERE  H3M 783033 184163
: Presncher declar fes lmgais 420 10 429 3ol AR99 a7
Contabliidade o ovar Fluxo de Caixa 424 15 B44 0301 508539 148622
Clperacionalizar fiuxes financeires 425 10 428 f3.0m 50019 ATEA
Ralecronar com auires setares 428 i BSE Gaol THA038 L0463
Cadasiras o corpo discente 716 b 788 9an) 1662580 404506
Finanzeira  Cperacionalizar fiuxes financeirs [ats 45 1218 8301 2992643 728110
Fel@sonar com ires selores Ti5 M 2145 8301 19B508S 445407
Preparar Sistema de Vestibular ZA6 15 420 Hant 389019 470,81
Confesconar caneinnha 286 fat EF2 0 930l S32035 12ng4p
Preparar Sisbemd Acadenmedd i | o Rz L 320,25 1284 42
Banusear Ssstema da Biblioteca s ] 143 9301 1. 33006 32360
Administragie CPeracionalizar Sstemas 736 10 86 8301 268013 64721
th et LIPS RSO 286 6 s gapr 193008 32380
Preparar sistema Pos-Gmaduagio palE b 14,3 83,0 1.230.06 2350
i bbb 286 10 wp gag 266003 6aR
Flanefar & execitar sstema TRA 246 10 236 B30T 2668043 G451
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Tabela 10 — Demonstrativo da CPRFT

(Continua)

o Tempo da | “Dedicacan | TOA | T Custo da | % da Vet.

DapanihMal R fun.-f.[hsj e stiridde] ihs] "[:;?T Atividade | 24.33%
Manulenpdo de compuladones JEE6 20 57 ¥ 9301 542025 1.204 42
Manulencde nos labomatdnos B 11| 2B6 93 266013 G472
Suporte aos professons 2ol m 286 930 R G472
Suporte acs Campus ESUY 286 10 86 9301 26BO13 BAT 71
Suporte a30S Hunos IEE 5 14,3 93 1.330 06 S33,60

: Suporte ap MEC, veshbulas o
Informatioa G Pl {0 osg gap 4 oo013 G47 21
Alender demanda de aluras =
Wi 286 B 143 930 1330 06 X3 B
Administrar sislema audicvsad ek 5 14,3 9301 R 3X3.5)
Admiristrar a2 Rede 28E 16 425 @301 3908018 570,81
Admiristrar processamento dados s ] 28,6 930 2EE0Y Ba7
Coardenas o 428 15 ad4 g3 S 985 2R 1.458 23
Asaeasarin de  Jomalmma 420 20 458 93.M 7980 38 1.941 63
Comunicagio Fetagdes Paicas A28 a0 1287 93601 118msT 2.912,4H
Apoks 425 a5 1502 9361 1396587 3.3587 &85
Markehng 266 40 1124 9301 1054051 2 584 54
Marketing Fubbodade 256 a5 10,1 93,01 B3710 45 2265 23
T 28k 25 71,5 93m GAS03F 151802
Almaxaniads 1430 35 S0OE 9301 468585223 11326148
Suporte 1430 o 2ES0 g3 G0 2T 647200
Gperacianal Loglshica IntemaExtema 1430 20 2BR 0 9301 28460127 412
Contrale Sanitano 1430 6 715 9301 868032 161300
Manuten;ho 1430 1 1430 9301 1330064 32304
Sequranga 1430 1 1430 9301 1330064 223604
Organizar compras & esoques 43 46 844 9301 598529 14562
Setor de Conbrale de Réapames 143 15 21,6 93,01 188510 485 41
Cempras  Conbole de Manuteng 3o 143 16 215 @301 490510 405 41
Conbrale de lranspanes 43 25 A58 830 e T Big, 0
Cengo dn Educ 3o Supsrics 143 1o 1d:,3 aam 1.330.06 333,60
Aaliag S0 externa 143 1 {H] 143 5304 1330008 323E
Atuabzacda do PPE dos cursaos 143 15 215 %m 1595 10 405 41
Secretaria da  atualmagao do POIE i 16 25 B 1859810 485,41
Plansjamentes, EMADE 13 168 285 w3 183810 485 41
Acampanhar processes do MEC 43 LF] 4.3 %3 143008 323,50
ADHO GVarsds 1431 10 143 8301 133006 323,60
el b o 143 15 246 Eil_ﬂllin 18510 485,41
Realizar empréstimos Tk Al #145 Ba01 18550495 485407
Rarowrar itens Biblingrificos 115 5 358 B30l EA256 a4, 01
Receber devalucio 715 20 1430 G301 1320084 221504
Bikiksis Receber mudta 715 10 715 8301 665032 161400
: n ldemiilicar usisanes em Sirgso 715 5 R4 M 3325 16 a0a o
ExpeedicBo do Moda conaia 716 3 ARa a0y 33256 B0,
Frocessamento bicnco 15 10 71,5 8301 BASEIE 161802
Selac i & compra @8 livios s 15 1073 5301 047548 242703
Cirgamizar estagios 425 30 176 Em 16 860 76 883,25
I'-iliflﬂ-:nldl' Wiakilizar eslagion 424 &b 1073 B30 QaTRAR 242703
slagia Captar ¢ dividgar vagas. do

i 424 as TR0 A0 13 G6E 67T 3557 85
TOTAL - - BETEG B11.839,28 145.258 04

Fonte: Dados da pesquisa

Para os custos diretos referentes ao curso e Medicina Veterinaria foram apurados
por meio do controle contabil da IES. Esses custos séo identificados nas turmas dos
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cursos sem nenhuma necessidade de critérios de rateios. Os resultados sao

apresentados conforme a TAB. 11.

Os custos referentes aos docentes podem ser diretos, quando eles se dedicam ao
ensino para um determinado curso, e podem ser custos indiretos, se eles tiverem
outras funcdes na instituicdo, como, por exemplo, a participacdo em conselhos. Na
IES estudada os custos diretos foram possiveis de serem identificados e alocados
nos objetos de custeio, curso de Medicina Veterinaria. CDT CMV = R$98.442,51

Tabela 11 — Demonstrativo dos custos diretos da IES

Custos e Despe§qs diretas ARG 2012 Média més
Veterinaria
Salérios Liquidos Professores R$777.561,01 R$64.796,75
INSS R$302.964,45 R$25.247,04
FGTS R$71.772,40 R$5.981,03
IRRF R$19.433,76 R$1.619,48
Rescisbes Professor R$9.578,48 R$798,21

Total de Desp. e Custos (Ind. + Dir.)  R$1.181.310,10 R$98.442,51

Fonte: Dados da pesquisa

Foi feito a distincdo entre custos diretos e custos indiretos. Os custos diretos séao
agueles que podem ser imputados diretamente aos objetos de custo da organizacéo
e 0s custos indiretos sao aqueles que foram langcados em funcdo do custo baseado
em atividades de cada departamento, de acordo com o modelo TDABC adaptado
para IES. O custo total referente ao curso de Veterinaria por més foi obtido por meio
do calculo dos custos diretos e indiretos, conforme a TAB. 12.

CT CMV = CIT + CDT = R$247.300,57

Tabela 12 — Demonstrativo do custo total da IES

Custos e Despesas | Direto | Indireto | TOTAL
Curso de Veterinaria R$98.442,51 R$148.858,06 R$247.300,57
% do Total 39,81 60,19 100,00

Fonte: Dados da pesquisa

E importante ressaltar que os resultados encontrados dos custos e despesas
indiretas representam 60,19% e os custos e despesas diretas 39,81%. Essa relacao

confirma um dos fundamentos basicos para a implantacdo do custo TDABC, ou seja,
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este método é indicado para organiza¢cfes que tém na composi¢cdo dos seus custos

a maior parcela de custos indiretos.

6.5 Calculos dos custos por turma e por aluno

Para efeito de calculo do custo por turma e por aluno, foi calculado o custo total
(custo direto e indireto), que foi dividido por dez turmas existentes, logo o valor
meédio por turma foi de 24.730,06 por més, e o custo por aluno varia de acordo com

0 numero de alunos de cada turma, conforme a TAB. 13.

A TAB. 13 apresenta-se quantos alunos existem em cada turma referente ao curso

de Medicina Veterinaria e 0s custos por turma e por aluno.

Tabela 13 — Demonstrativo dos custos por turma e por aluno
N° PAT

N° |Turma AlUNOS (VET) CT/TURMA |CT/ALUNO

1 M 56 12% 24.730,06 441,61
2 1T 40 8% 24.730,06 618,25
3 2M 49 10% 24.730,06 504,70
4 2T 44 9% 24.730,06 562,05
5 3M 42 9% 24.730,06 588,81
6 3T 31 6% 24.730,06 797,74
7 4M 63 13% 24.730,06 392,54
8 4T 58 12% 24.730,06 426,38
9 SM 51 11% 24.730,06 484,90
10 ST 47 10% 24.730,06 526,17
TOTAL 10 481 100% R$247.300,57

Fonte: Dados da pesquisa

PAT = Percentual de alunos em relacdo ao numero total de alunos do curso de
Medicina Veterinéaria

Definem-se os objetos a serem custeados, as turmas do curso de Veterinaria e 0
custo dos alunos por turma. Os procedimentos aplicados na Faculdade para a
definicdo dos objetos a serem custeados foram baseados no modelo TDABC
adaptado para atender as particularidades encontradas na IES, conforme

mencionado anteriormente.
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A IES estudada nao autorizou o fornecimento de receitas por turma, por iSso nao
sera possivel apurar os resultados financeiros por turma e por aluno. Mas percebe-
se que quanto maior o numero de alunos na turma, menor o custo por aluno,
consequentemente, quanto maior o numero de alunos, melhor sera o resultado

financeiro desta turma.

6.6 Apresentacdo dos resultados encontrados pelo Mé todo Custeio por

Absorcéo utilizado pela IES

A IES utiliza o método de custeio por absorcao para apurar os resultados. Os custos
diretos sédo alocados diretamente em cada centro de custo (cada curso), e 0s custos
indiretos sdo alocados ao centro de custos por meio de rateios, seguindo 0s

seguintes passos:

a) Os custos e despesas diretas, salarios professores, INSS, FGTS, IRRF e outros
custos referentes aos professores sdo alocados nos centros de custos como

atribuicéo direta;

Os custos e despesas indiretas sado alocados por meio de rateios, para cada

despesa a IES utiliza critérios de rateio diferentes, como:

b.1) As despesas administrativas, os salarios e encargos dos funcionarios séo

alocados proporcionalmente a receita de cada curso;

b.2) O custo com propaganda e publicidade sédo alocados proporcionalmente ao

numero de alunos de cada curso;

b.3) As despesas com locacgdes e energia elétrica sdo alocadas proporcionalmente a
area utilizada de cada curso, para os prédios especificos de cada curso, e

proporcionalmente ao numero de alunos para os prédios de uso comum;

b.4) as despesas de depreciacdes e amortizagcdes sao alocadas proporcionalmente

ao numero de alunos de cada curso;
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b.5) as despesas financeiras, impostos, taxas e outras despesas sao alocadas

proporcionalmente a receita de cada curso.

No ano de 2012, a IES apresentou um custo total (direto e indireto) referente ao

curso de Medicina Veterinaria apresentado na TAB. 14.

Tabela 14 — Demonstrativo de Custos e Despesas referente ao curso de Veterinaria
- 2012 - Método de Custeio por Absorcao

Custos e Despesas diretas | Ano2012 | Média més
Salérios Liquidos Professores R$777.561,01 R$64.796,75

INSS R$302.964,45 R$25.247,04
FGTS R 71.772,40 R$5.981,03
IRRF R$19.433,76 R$1.619,48
Rescisdes Professor R$9.578,48 R$798,21
Subtotal R$1.181.310,1 R$98.442,51
Custos e Despesas indiretas Ano 2012 Média més

R$501.748,53 R$41.812,38
R$981.236,49 R$81.771,96

Despesas Administrativas
Saléarios e encargos Adm.

Propaganda e Publicidade R$90.041,21 R$7.503,43
Locacdes R$51.831,02 R$4.319,25
Mat didatico R$71.598,35 R$5.966,53
DepreciacOes e amortizacdes R$21.589,23 R$1.799,10
Despesas financeiras, R$74.76555  R$6.230,46
impostos e tx

Outras Despesas Indiretas R$47.046,87 R$3.920,57

Subtotal R$1.839.884,25 R$153.323.69
Custos e Desp. Direta e pas 951 194,35 R$251.766,20
Indireta

Fonte: Dados da pesquisa

Para os dois métodos, foram apurados os custos e despesas referentes ao curso de
Veterinaria no ano de 2012. Os custos diretos referentes aos métodos de Custeio
por Absorcédo e o método TDABC sao iguais, 98.442,51. Ja os custos indiretos sdo
diferentes, porque o primeiro utiliza de vérios critérios para distribuicdo dos custos

indiretos, ja o segundo utiliza o critério tempo e atividade.

O método de Custeio por Absor¢cdo demonstra na sua forma de rateio um grau de
arbitrariedade, ndo significa que o0s custos e as despesas indiretas estao
relacionados diretamente a receita de um curso ou ao numero de alunos do curso ou

a area utilizada por um curso.
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No método TDABC, os direcionadores de custos partem dos produtos/Servigos para
0S recursos, ou seja, 0s servigos e produtos finais indicam a demanda de consumo
de cada atividade e as atividades, a demanda de cada recurso. Dessa forma, é
possivel identificar os recursos utilizados e aloca-los de acordo com as atividades

demandadas de cada centro de custo.

O TDABC, como sugere o nome, usa 0 tempo para direcionar os custos dos
recursos diretamente aos objetos de custos, como transacoes, pedidos, produtos,
servicgos e clientes (KAPLAN; ANDERSON 2007).

O método TDABC permite obter informagdes mais precisas, ajudando nas decisdes
gerenciais. Os produtos e servigos tende a ser mais bem precificados, deixando de

ser subcusteados ou supercusteados.

Algumas consideracfes serdo feitas em funcdo das observacdes realizadas por

varios autores na literatura e as encontradas na pesquisa.

Segundo Fachini et al (2008), ha vantagens na utilizacdo TDABC como métrica do
custo de processamento de pedidos de vendas em relacdo aos demais metodos de
custeio utilizados. Os autores concluiram que houve um aumento significativo dos

custos e despesas indiretas nos gastos das organizacoes.

A pesquisa também apurou que os custos indiretos correspondem a mais de 60% do
custo total. Além disso, foi possivel constatar que o método TDABC utiliza processos

de alocacdo menos arbitrarios do que o método tradicional utilizado pela IES.

Souza et al (2009) estudaram TDABC e apresentaram os resultados comprovando
as vantagens apresentadas por Kaplan e Anderson (2004; 2007). Dentre essas
vantagens, a integracdo do modelo com os ERPs das empresas e a simplificacédo do
tratamento de custos. Porém, existem algumas dificuldades, como a formulacdo das

equacgdes de tempo.

A pesquisa também verificou facilidades e dificuldades do modelo TDABC. Como

facilidade, foi possivel perceber que ao implantar um modelo de gestao integrada, a
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IES podera implantar o método TDABC de forma mais precisa do que a realizada na
pesquisa. Desta forma, espera-se que a IES tenha mais informagbes do que
situacdo atual. Mas, da mesma forma que 0s autores, a pesquisa encontrou muita
dificuldade em elaborar a equacdo de tempo, devido a necessidade de um grande
volume de dados para validar, por exemplo, mensurar o tempo gasto para realizar

todas as atividades que sao realizadas na IES durante o ano.

Bruggeman et al. (2005) relatam a simplificacdo consideravel das atividades
identificadas na empresa e a disponibilidade de informacdes mais acuradas.
Realmente, seguindo a metodologia do TDABC foi possivel identificar as atividades

de forma simples.

Campagnolo, Souza e Kliemann Neto (2009) estudaram o método TDABC. Os
autores asseveram as qualidades enumeradas pelo método TDABC, porém relatam
as limitacbes associaveis ao meétodo a respeito do tempo como principal
direcionador de custos, “a ociosidade ndo é suficientemente explorada” por esse
método. Eles sugerem que as empresas, ao adquirirem maior conhecimento, podem
utilizar mais de um método para tentar resolver esta questdo. A pesquisa aplicou o
método TDABC adaptado e comparou com o método por absor¢éo, sugerindo como

uma solucéo verificar a possibilidade de trabalhar com os dois métodos.

Schuch, Souza e Raimundini (2012) analisaram a aplicabilidade dos direcionadores
de tempo preconizado pelo TDABC em uma instituicdo de ensino fundamental e
meédio. Os autores revelaram que o TDABC aperfeicoa o uso dos direcionadores de

custos, o uso de ferramentas mais simplificadas, praticas e dinamicas.

Apesar das limitacdes da IES pesquisada, foi possivel perceber que o TDABC
adaptado apresentou resultados importantes para a instituicdo, como a identificacédo
dos processos, das atividades, o calculo da taxa de custos de capacidade, o tempo
estimado para realizar cada atividade e o custo de cada atividade. Com isso, foi
possivel calcular o custo total pelo método TDABC e comparar com o método

utilizado na IES.
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Portanto, apesar de nédo ter sido aplicado o método de forma ideal, esta foi a
situacdo possivel de acordo com o0 que a instituicAo esta preparada. Mas,
entendemos que nao houve perda de qualidade na pesquisa, apenas nao foi

possivel a aplicacdo do modelo na sua totalidade.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusbes da pesquisa relativas aos
resultados encontrados, incluindo, as conclusdes para cada um dos objetivos
especificos. Por fim, as limitagdes da pesquisa, contribuicdo académica e sugestdes

para pesquisas futuras sobre o tema em tela.

Kaplan e Anderson (2007) relatam que como o método TDABC foi introduzido
originariamente para corrigir algumas deficiéncias dos sistemas tradicionais, como,
por exemplo, o método de Custeio por Absorcdo. A diversificacdo de produtos e
servicos fez com que aumentasse a importancia de conhecer de forma aprofundada
e especifica os custos dos produtos e servicos. Segundo os autores, 0 método
TDABC atende melhor a essas necessidades do que os métodos tradicionais.

Este estudo teve por objetivo geral analisar a aplicabilidade do método TDABC como
ferramenta de analise de custos dos servicos e de gestéo financeira de uma IES do
interior de Minas Gerais. Foi possivel perceber que o método é aplicavel nessa
instituicdo como ferramenta de analise de custo. Porém, como a instituicdo controla
os custos de forma simplificada, ndo foi possivel aplicar o método de forma mais
precisa. Quanto a aplicabilidade do método para contribuir com a gestao financeira
da IES, concluiu-se que a instituicdo precisa melhorar seus controles financeiros
para que ela possa aplicar o método TDABC e depois verificar qual seria a
contribuicdo na gestéo financeira da IES. Essa conclusdo sera elucidada por meio
dos resultados obtidos para cada objetivo especifico da pesquisa, conforme sera
descrito a seguir.

Com relacdo ao primeiro objetivo especifico, verificou-se que apesar das
dificuldades dos diretores da IES em listarem o0s processos de negoécio da
organizacdo, foi possivel verificar os processos de negdécio por meio de entrevista
com os diretores e por meio de analise do Regimento Interno da IES. Desta forma,
foram identificados os departamentos que absorvem custos indiretos e seus

processos operacionais principais e secundarios de cada departamento.
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De acordo com segundo objetivo, o0 método TDABC foi descrito de forma adaptada
para a IES, devido a algumas limitagcbes decorrentes dos controles internos
existentes, que sao utilizados pela instituicdo analisada. Utilizou-se a situacéo
possivel e ndo a ideal. E possivel implantar este método de forma mais completa,
desde que a IES implante um sistema de controle de custo separado por
departamento, que ela controle o sistema de servicos por meio de fichas que
possam identificar as atividades demandadas pelos centros de custos (cursos) e,
principalmente, que a IES consiga cronometrar o tempo gasto para a execucao de

todas as atividades.

O terceiro objetivo especifico € um dos principais fundamentos do modelo TDABC,
qgue concerne a identificacdo das atividades realizadas em uma organizagao por
meio das entrevistas. Foi possivel identificar as atividades e tarefas com os sujeitos
da pesquisa, porém ndo se pode generalizar estas atividades e estendé-las para as

demais IES, devido as particularidades de cada instituicao.

No quarto objetivo especifico foi possivel perceber que o método TDABC é aplicavel
em IES por constatar que esta atividade apresenta os principais motivos para a
implantagdo do método, como: diversidade de servigos, crescimento dos gastos
indiretos, necessidade de novas tecnologias, a alta competitividade, entre outros.
Esta complexidade da gestdo € motivo para que 0s gestores busquem conhecer
melhor 0s seus custos para que possam tomar decisfes baseado nas informagdes
apuradas, sendo o TDABC um método considerado eficiente.

Para o quinto objetivo especifico, a pesquisa apurou os resultados pelo método
TDABC adaptado, e verificaram-se os resultados apurados pela IES, que utiliza o
método de Custeio por Absor¢cdo. Foi possivel comparar os resultados utilizados
pelos métodos: o0 método TDABC, para um mesmo centro de custo, apresenta
resultados diferentes do método de Custeio por Absorcdo. Porém, ndo podemos
afirmar que um método € melhor do que o outro, e sim, que sdo métodos que
utilizam formas diferentes para custear um determinado produto ou servigo. Além
disso, o TDABC permite obter informagfes mais gerenciais do que o meétodo

Absorcéo.
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. Limitacbes da pesquisa

A limitacdo da pesquisa refere-se, principalmente, a falta de informacdes
imprescindiveis para a aplicacdo do método TDABC de forma mais precisa, como,
por exemplo, promover a conscientizacdo dos envolvidos nos processos. Os
funcionarios da instituicdo precisam compreender o processo de implantacdo de um
sistema de custeio; implantar um sistema proprio de custos e integrar com os demais
sistemas que a IES utiliza, com isso, erros e retrabalhos seriam evitados; identificar
0S custos por departamento (centro custo), para que se tenha o custo real de cada
departamento; calcular o tempo gasto para executar cada atividade, controlar as
demandas das atividades por centro de custo. Portanto, se estas limitagcdes fossem

resolvidas, seria possivel implantar o método TDABC de forma mais precisa.

. Contribuicdo académica

A verificacdo da aplicabilidade do método TDABC em uma IES, a identificacdo dos
departamentos e dos processos, a relacdo das atividades pesquisadas por
departamentos e as suas respectivas tarefas contribuirdo para futuros estudos que
poderdo ser realizados e aprofundados. Outra contribuicdo da pesquisa € a
verificagdo da importancia do envolvimento e participacdo de todos os funcionarios

de uma organizacgao para que este método seja viavel.

Percebeu-se que, apesar de ndo ter sido possivel a utilizagdo do método na sua
plenitude, foi possivel contribuir de forma académica para novos estudos. A partir
desse trabalho, é possivel desenvolver metodologias e célculos para atender as

particularidades de cada instituicao.

. Sugestdes para pesquisas futuras

Seguem algumas sugestdes e recomendacdes para pesquisas futuras que podem

complementar este trabalho seréo apresentadas.
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Como essa pesquisa foi realizada em uma IES privada, seria relevante reproduzir
este estudo em uma IES publica, para uma melhor compreensdao do método
TDABC. O nivel de complexidade de uma IES publica é bem diferente da IES

estudada.

Sugere-se, igualmente, utilizar varios métodos de custeio para analisar e comparar

os resultados encontrados em uma mesma IES.

Propde-se, também, reproduzir este estudo em outra organizacdo com area de

atuacéo diferente da area de educacéo.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista semiestruturada aos diretores

Organizacéo:

Dados do entrevistado

Nome:

Setor de trabalho:

Funcéo:

Tempo de atuacao na organizacao:

Diretor da Faculdade (1)

1- Fale um pouco sobre a estrutura organizacional da IES.

2- Quais as competéncias do diretor da Faculdade?

3- Expligue de que maneira acontecem 0s processos realizados nos departamentos

gue estado subordinados diretamente a diretoria da Faculdade.

4- Quais sao 0s processos principais e secundarios referentes aos departamentos

desta diretoria?
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5- Fale um pouco sobre a avaliagédo do corpo docente.

Diretor Administrativo e Financeiro (2)

1- Fale um pouco sobre a estrutura organizacional da IES.

2- Quais as competéncias do diretor Administrativo e Financeiro?

3- Expliqgue de que maneira acontecem 0s processos realizados nos departamentos
gue estao subordinados diretamente a diretoria Administrativa e Financeira da IES.

4- Quais sdo 0s processos principais e secundarios referentes aos departamentos

desta diretoria?

5- Fale um pouco de que forma a IES apura e controla seus resultados financeiros e

econdmicos.

Diretor Académico (3)

1- Fale um pouco sobre a estrutura organizacional da IES

2- Quais as competéncias do diretor Académico?

3- Expligue de que maneira acontecem 0s processos realizados nos departamentos

gue estao subordinados diretamente a diretoria Académica.

4- Quais sdo 0s processos principais e secundarios referentes aos departamentos

desta diretoria?

5- Fale um pouco sobre a avaliagéo referente ao corpo discente.
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APENDICE B — Roteiro de entrevista semiestruturada aos funcionarios que

trabalham nos departamentos que absorvem custos ind iretos

Organizacéo:

Dados do entrevistado

Nome:

Setor de trabalho:

Funcéo:

Tempo de atuacao na organizacao:

Funcionario (1 a 23)

Observacdo: foram entrevistados os responsaveis pelo departamento e mais um
funcionario que exerce funcédo de apoio, em cada departamento, totalizando vinte
seis funcionarios entrevistados.

1- Em qual departamento vocé trabalha?

2- Fale um pouco sobre suas atribuigcdes.

3- Quais as atividades séo realizadas no seu departamento?
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4- Para a realizacdo de cada atividade mencionada no item anterior, quais tarefas

precisam ser executadas para a realizacdo completa de cada atividade?

5- Distribua, em percentagem, o tempo gasto com cada atividade do seu
departamento.

6- Quantos funcionarios trabalham no seu departamento?

7- Qual a carga horaria de trabalho de cada funcionario?
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APENDICE C — Quadro referente a atividades e tarefa s da IES, elaborado por
meio de entrevistas com os funciondrios
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Quadro 4 — Atividades e tarefas da IES

Departamento Atividades Tarefas
-Encaminhar a Mantenedora a
contratacdo de funcionérios.

. -Observar as disposicoes legais e 0
Coordenar e planejar :
atividades administrativas e Reglmgnto. .
. . -Superintender todos 0s servicos
financeiras. . :
administrativos.
-Encaminhar a Mantenedora o
orcamento da Faculdade.
-Assinar documentos referentes a
Supervisionar as atividades tesouraria e contabilidade.
SUpervision . -Responsabilizar-se pelos recursos
institucionais nas areas : )
econdmico-financeiras ITEEEES
i -Controlar despesas previstas do
orcamento aprovado.
-Encaminhar relatérios sobre as
Supervisiona e encaminhar atividades administrativas.
Diretor P X -Supervisionar o0s projetos
. : documentos anualmentea | .~ -~ . . > A
Administrativo e Entidade Mantenedora institucionais nas areas econémico-
Financeiro financeiras e os servigos

administrativos.

Responsabilidades pela
Faculdade perante os
orgaos publicos e
particulares e documentos.

-Assinar os contratos e outros
documentos oficiais.

-Assinar a correspondéncia oficial
da Faculdade.

-Responsabilizar-se execucao do
plano orcamentério.
-Responsabilizar-se pelos recursos
financeiros.

-Autorizar despesas previstas no
or¢camento e outras.

Coordenar os contratos e
processos administrativos e
financeiros.

-Gerenciar contratos.

-Definir os reajustes de
mensalidades.

-Definir rotinas de cobrancas.
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Outras.

-Supervisionar os gastos financeiros
dos programas de extenséo e dos
projetos de alcance comunitario.
-Dar parecer para contratacao de
docentes.

-Definir as promogodes de docentes
e funcionarios.

-Dar parecer sobre os custos de
projetos de extensao.

-Coordenar e elaborar anteprojeto
de orcamento anual.

-Exercer outras funcdes inerentes
ao cargo, solicitadas pela diretoria
da Mantenedora;

-Analisar os indices de desempenho
da Faculdade.

-Fechar convénios de financiamento
educacional.

-Acompanhar os sindicatos.

Diretor de
Faculdade

Planejar e coordenar a
Faculdade.

-Elaborar projetos pedagogicos para
NOVOS CUrsos.

-Coordenar e executar o
planejamento estratégico.
-Convocar e presidir as reunides
com os coordenadores.

Coordenar e supervisionar
os trabalhos docentes.

-Aprovar o Calendario Escolar anual
e suas alteracoes.

-Executar o regime escolar e
didatico.

-Zelar pelos horarios de
funcionamento da faculdade.

Responder pela Faculdade
perante os 6rgaos publicos e
particulares.

-Representar a Faculdades nos
eventos oficiais.

-Representar a Faculdade junto ao
orgao MEC.

Convocar e presidir reunides
do Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensao.

-Zelar pelos objetivos institucionais
da Faculdade.

-Elaborar e aprovar as normas
académicas.

-Regulamentar os atos normativos
internos.

Responder pelos
documentos oficiais da
Faculdade.

-Assinar os diplomas, certificados,
certiddes e outros.
-Assinar a correspondéncia oficial.

Exercer o poder disciplinar
que Ihe foi atribuido pelo
Regimento.

-Abrir processo administrativo para a
apuracéo de infragcbes disciplinares.
-Acompanhar corpo de pessoal
docente, coordenadores de cursos e
equipe académica e dos alunos.
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Presidir a colacdo de grau.

-Conferir graus e aprovar as rotinas
académicas.

-Designar os coordenadores para a
entrega de diplomas.

-Designar o Secretario para elaborar
a ata de colacao e grau.

Outras.

-Decidir e despachar requerimentos
de matriculas e outros.

-Fixar e exigir o cumprimento de
prazos.

-Baixar em Portaria, edital, os atos
de sua competéncia.

-Atender aos alunos e professores
gue necessitem.

-Auxiliar na supervisao e fiscalizacao
dos servicos e atividades da
Secretaria, da Biblioteca, dos
Laboratérios e dos setores de apoio
as atividades Docentes.

-Zelar pela boa qualidade do ensino,
pesquisa e extensao.

-Decidir sobre os recursos
protocolizados pelos discentes.

Diretor
Académico

Administrar e coordenar as
atividades didatico-
pedagdgicas

-Supervisionar e executar 0os
projetos pedagdégicos.

-Convocar reunides de
coordenadores, docentes e outras.

Supervisionar os projetos de
extenséao.

-Desenvolver as atividades culturais
e soOcio-recreativas.

-Promover a integragao da
comunidade académica entre si e
com a regido.

Supervisionar as atividades
dos programas de cursos de
graduacao.

-Indicar nomes para contratacao de
docentes.

-Sugerir programas de promocéao de
docentes.

-Supervisionar os servi¢cos dos
Coordenadores.

Organizar e designar a
Comisséo Organizadora do
Processo Seletivo

-Acompanhar a elaboracéo de
provas.

-Aprovar o Edital.

-Acompanhar o processo de provas.
-Aprovar a divulgacao do resultado.

Coordenar os processos de
reconhecimento ou
credenciamento dos cursos

-Acompanhar as solicitagdes do
Ministério da Educacao.
-Orientar os coordenadores e
docentes para avaliacoes.
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Outras.

-Superintender os trabalhos dos
coordenadores.

-Supervisionar os servi¢os da
Secretaria.

-Responsabilizar-se pela fiel
execucao do regimento.
-Desempenhar fungcdes delegadas
pela mantenedora.

-Coordenar os trabalhos dos tutores
e monitores.

-Coordenar e executar a avaliacédo
institucional.

-Gerenciar o Prouni.

-Treinamento de professores.
-Participar dos processos seletivos
de professores.

Secretaria da
Diretoria
Administrativa

Atender e assessorar a
diretoria.

- Agendar compromissos e
reunides.

- Organizar atendimentos.

- Gerenciar informagdes para a
Diretora Administrativa.

- Receber e encaminhar notas
fiscais para pagamentos.

- Fazer a comunicacao entre os
outros departamentos.

- Informar as demandas para o
diretor.

Atender docentes e
discentes.

- Agendar atendimento dos
discentes.

- Agendar atendimento dos
docentes.

- Agendar reunides e
COMpPromissos.

- Convocar reunides.

- Propor melhorias para as rotinas
da IES.

- Receber telefonemas ou visitas,
anotando e transmitindo
informacdes a Diretoria.

Organizar a distribuicao de
informacdes internas e
externas.

- Confeccionar atas.

- Preparar e enviar oficios

- Receber e protocolar oficios

- Controlar liberacédo de carros da
Instituicao.

- Receber e enviar
correspondéncias/emails.

- Preparar portarias e circulares.

- Organizar arquivos e controlar
documentos em geral.
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Secretaria da
Diretoria da
Faculdade

Assessorar a Diretora da
Faculdade no desempenho
de suas fungoes

-Agendar compromissos e organizar
atendimentos

-Agendar reuniées com outros
setores

-Gerenciar, filtrar e repassar
informagdes para a Diretora da
Faculdade

-Organizar e monitorar agendas e
COmpromissos

-Preparar Atos, Resolucdes e
documentos oficiais da Diretoria da
Faculdade

Atender Gestores,
Docentes, Discentes

-Agendar atendimento dos
discentes e docentes
-Agendar/convocar reunides e
almocos

-Receber e conferir documentos
-Transmitir solicitacdes de gestores,
docentes e discentes

-Atender os interessados pelos
cursos de Graduacéao e Poés-
Graduacao,

-Assessorar na preparacao de
reunides e demais eventos da
instituicao

-Receber telefonemas ou visitas

Organizar distribuicao de
informagdes internas e
externas

-Confeccionar atas

-Preparar e enviar oficios
-Receber, protocolar e enviar
correspondéncias/emails
-Preparar portarias e circulares
-Providenciar a distribuicéo interna
das mensagens e documentos
recebidos

-Organizar arquivos e controlar
documentos e correspondéncias

Assessorar os Conselhos
Diretor de Mantenedores e
Fiscal

-Preparar e secretariar reunioes,
elaborando atas, atos, resolucdes e
documentos sigilosos

-Receber e conferir documentos
-Organizar e monitorar agendas e
COmMpromissos

-Convocar, organizar e redigir atas
das reunides

-Agendar, convocar e participar das
eleicbes

-Preparar/redigir documentos
oficiais

-Elaborar relatérios e planilhas para
entrega de resultados
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PROUNI

-Presidir a comissédo Local de
acompanhamento e controle social
do PROUNI

-Exercer o acompanhamento,
averiguacao e fiscalizacéo
-Agendar reunides periodicas
-Redigir e encaminhar relatérios ao
CONAP-Comissao Nacional de
Acompanhamento e Controle Social
do PROUNI

-Interagir com a comunidade
académica e com as organizagdes
da sociedade civil

Gestdo de
Pessoas

Organizar e viabilizar as
formaturas.

- Prestar suporte a colacéo de grau.
- Orientar os formandos sobre a
colacéo.

- Solicitar dados a serem usados no
script da colagéo.

- Conferir convites.

- Orientar sobre dados a serem
usados nos convites.

- Preparar e acompanhar as
solenidades.

- Analisar proposta e acompanhar a
prestacao de servicos.

Admitir pessoal.

- Agendar exame médico
admissional.

- Conferir os documentos e
formalizar admisséao

- Preencher a ficha de cadastro com
os dados do funcionario.

- Lancar no livro de registro e no
programa gerador de folhas.

- Preencher a carteira de trabalho.
- Enviar os dados para confeccéo
da carteirinha institucional.

- Fazer a inclusédo no ponto
eletronico e colher assinaturas.
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Demitir pessoal.

- Formalizar demissao.

- Gerar o pedido de demisséo ou
comunicado de dispensa.

- Agendar exame médico
demissional.

- Providenciar extrato para fins
rescisorios.

- Calcular e gerar a rescisao.

- Encaminhar uma via ao setor
financeiro para providenciar
pagamento.

- Agendar homologacé&o ou data do
acerto.

Organizar a folha de
pagamentos.

- Apurar ponto administrativo e
coletar dados.

- Conferir as batidas com horario do
ponto.

- No caso de divergéncia,
encaminhar e-mail ao funcionario
com cOpia para o chefe do setor.
- Receber da portaria os bastbes
dos vigias.

- Gerar relatorios.

- Processar folha de pagamentos.
- Fazer e conferir lancamentos na
folha de pagamento.

- Enviar relatérios.

Recrutar e selecionar
pessoal.

- Receber solicitagao de vagas.

- Receber e arquivar curriculos.

- Buscar no banco de curriculos,
candidatos com o perfil solicitado.
- Entrevistar os candidatos
selecionados.

- Encaminhar para admisséo os
candidatos escolhidos.
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Outras atividades

- Controle de afastamentos e
licencas.

- Agendamento de pericia junto ao
INSS para afastamentos superiores
a 15 dias.

- Agendamento de exame meédico
para retorno de afastamentos.

- Controle, agendamento e calculo
de pagamento de férias dos
funcionarios.

- Gerar contratos de prestacao de
Servigos.

- Organizar festas de
confraternizacgoes.

- Atender emergéncias de
funcionarios e setores.

- Acompanhar banco de horas dos
funcionarios.

- Auxiliar nos processos de
vestibulares e provas do Enem.

Assessoria
Juridica

Proporcionar assessoria
juridica de forma consultiva

-Seguir as convencoes coletivas,
SINEP, SINPRO E SAAE;

-Dar parecer referente as
reclamacdes contra a institui¢cao.
-Acompanhar processos
administrativos nas audiéncias
-Oferecer assessoria juridica a
Faculdade.

Coordenar os Contratos da
Faculdade.

-Elaborar contratos.

-Receber contratos de parceiros e
dar parecer.

-Acompanhar contratos entre
empresas parceiras.

Assessorar a atividade
cobranga.

-Elaborar a carta de cobranca.
-Assinar a carta de cobranca.
-Cobrar judicialmente o aluno.
-Acompanhar processos judiciais.

Outros.

-Preparar notificacao extrajudicial.
-Acompanhar processos junto a
orgaos publicos.

-Receber intimacgdes e notificacdes.
-Fazer acordos judiciais e
extrajudiciais.

-Elaborar contratos diversos.
-Coordenar 0s processos
administrativos internos.
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Contabilidade

Classificar e lancar
documentos contabeis.

- Classificar e lancar documentos de
receitas.

- Emitir guias para pagamento

- Classificar e lancar documentos de
despesas

- Classificar e lancar documentos
patrimoniais

- Conciliar lancamentos contabeis

- Efetuar encerramento do exercicio
- Arquivar todos os documentos
contabeis;

Emitir relatérios contabeis.

- Emitir balancetes mensais.

- Emitir mensalmente razao contabil
e diario contabil

- Emitir as demonstracoes
financeiras:

DRE

DLPA

Balanco Patrimonial

Preencher declaracdes
legais.

- Preencher: DCTF — DACON —
Fcont — SPED Contabil -EFD
Contribuicdes;

- Preencher a DIPJ.

- Preencher a DIRF.

- Emitir todos os comprovantes de
Rendimentos e efetuar a entrega
para funcionarios.

Elaborar fluxo de caixa.

- Langar entradas previstas e reais
de caixa

- Emitir relatérios e realizar
conferencia junto com setor de
contas a receber.

- Lancar saidas previstas/reais -
caixa.

- Controlar saldos;

- Emitir relatérios e planilhas;
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Operacionalizar fluxos
financeiros

- Conciliar saldo de bancos.

- Manter rotina de analise dos
saldos.

- Conferir documentos para
solicitacdo de pagamentos.

- Preparar pagamentos para
autorizacao.

- Montar planilhas de controle de
emissao de cheques.

- Controlar pronto pagamento.

- Classificar pagamentos.

- Comunicar aos fornecedores a
liberacdo do pagamento.

- Efetivar pagamentos e elaborar
boletins bancarios

Preparar relacdo com outros
departamentos e
instituicoes.

- Promover contatos bancérios e
executar rotinas com Orgaos
Publicos;

- Promover cruzamento de
informagdes com setores

- Promover contato com Diretores,
fornecedores e prestadores de
servicos;

- Manter rotina de verificacdo de
saldo junto ao FIES;

- Suporte ao setor responsavel
pelas rotinas do FIES;

- Prestar suporte ao Setor de
Contas a receber e demais setores
da Instituicéo;

- Receber e efetuar pagamentos

Setor
Financeiro
recebimento

Cadastrar o corpo discente.

- Cadastrar alunos oriundos de
convénios diversos.

- Cadastrar alunos pagantes
integrais.

- Emitir contrato dos aprovados no
processo seletivo.

Operacionalizar os fluxos
financeiros

- Emitir e enviar boletos para os
alunos.

- Controlar do caixa recebedor.

- Lancar receitas no fluxo de caixa.
- Elaborar e emitir relatorios para
contabilidade.

- Lancar baixas no sistema.

- Conciliar movimento bancario.

- Controlar cobranca de
inadimplentes.
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Preparar relagdo com outros
departamentos/ instituicoes.

- Controlar as bolsas

- Receber candidatos do Vestibular.
- Receber matriculas aprovados.
-Atendimento aos alunos veteranos.
-Controle e acerto de empresas
terceirizadas.

-P6s-Graduacéo (lancar valores,
desconto, dar baixa do recebimento
dos pagamentos efetuados no
banco, enviar cartas de cobranca
aos alunos inadimplentes, etc..)

- Biblioteca (Langamento mensal de
multa, repasse pela biblioteca ao
financeiro os valores das multas
recebidas.

Administracao
de Sistemas

Preparar sistema do
Vestibular

- Preparar a pagina de inscrigdo
web do vestibular

- Enviar a pagina de inscricdo para
0 setor de comunicacao

- Criar relatérios

- Imprimir folhas de redacdes e
cartdes de respostas

- Fazer leitura dos cartdes de
resposta, conferir e langar no
sistema.

- Apurar os resultados e preparar a
pagina de divulgacao

- Preparar sistema académico e a
importacéo dos alunos para serem
matriculados.

Confeccionar carteirinha e
preparar sistema da portaria

- Tirar foto dos calouros

- Gerar, via banco de dados, todas
as informacdes necessarias para a
confecgao das carteirinhas e
exportar para o sistema da
impressora.

- Colar a foto e dados dos alunos na
tela do sistema

- Preparar os arquivos para serem
cadastrados no sistema da portaria
(catraca).

- Deletar as carteirinhas antigas dos
alunos, imprimir e cadastrar as
novas.

- Preparar listas de nomes das
carteirinhas




120

Preparar Sistema
Académico Graduacédo

-Executar a rotina do sistema
(matriculador) para matricular os
alunos.

- Gerar a cada dia as senhas dos
calouros ingressantes e acesso
para cadastro no sistema Moodle.
- Fazer o cadastro de cada
professor novato

- Fazer backup’s do Servidor de
todas as bases de dados

- Dar suporte em geral.

- Gerar todos os boletos de
rematricula para o semestre
seguinte.

Manusear Sistema da
Biblioteca

- Atualizar sistema de empréstimo e
de consulta da biblioteca.

- Cadastrar professores e
funcionarios novos

- Dar suporte em geral aos
funcionarios que “operam* o sistema
e entrar com contato com a
empresa fornecedora do software
para reportar possiveis erros.

Operacionalizar Sistemas
“paralelos”

- Dar suporte em geral a outros
sistemas (relogio de ponto,
contabilidade, RH, programas
bancarios, outros...).

- Preparar a estrutura (paginas e
banco de dados) para cada tipo
diferente de eventos na Instituig&o.
- Preparar os relatorios para
acompanhar as inscri¢cées dos
eventos.

Preparar Inscricéo para
Pos-Graduacgéo

- Preparar a pagina de inscrigdo
web da Pos-Graduacao, cadastrar
data de inscricdo, valores, cursos,
etc.

Enviar da pagina de inscricdo para a
Ascom, para que divulguem no site.
- Descobrir no banco de dados
nameros de boletos no qual alunos
pagaram a menor.

- Fazer alteracGes em datas de
vencimento de boletos de inscri¢ao.
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Preparar Sistema
Académico Pés-Graduagao

- Gerar a cada dia as senhas dos
calouros ingressantes.

- Fazer o cadastro de cada
professor novato no sistema.
-Vincular (cadastrar) manualmente
cada professor em suas respectivas
disciplinas.

- Confeccionar as carteirinhas e
exportar dados para a portaria

- Cadastrar as etapas para
lancamento de notas/presenca

-- Gerar todos os histéricos dos
alunos, por curso.

Atender demandas de
alunos e funcionarios em
relagdo a informatica

- Auxiliar no suporte geral aos
funcionarios e alunos.

- Auxiliar na utilizacao de programas
e internet

- Criar contas e emails para
usuarios.

- Auxiliar a manutencéo de
maquinas e equipamentos.

- Auxiliar na instalagcao de sistemas
operacionais e aplicativos.

Planejar e executar sistema
para a CPA

- Preparar o sistema a avaliagao da
CPA online.

- Criar relatérios para os
responsaveis acompanhar as
inscrigcdes.

- Preparar questionarios para
avaliacdo manual dos funcionarios.
- Percorrer os setores da faculdade
distribuindo os cartdes e orientando
0 preenchimento.

- Fazer a leitura dos cartdes dos
funcionarios

- Participar de reunides e preparar
os banners para divulgacao aos
alunos.

- Ajudar a conferir e elaborar o
relatério que sera enviado ao MEC.

| Informéatica

Manutenc¢ao dos
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computadores
Administrativo

-Remocéo de virus, backup,
formatacéo, instalagéo de
programas, configuracéo de redes,
impressoras e demais periféricos.
-Troca e configuracao de
equipamentos

-Suporte a usuarios dos setores,
- Impresséo e importagéo nas
catracas de segunda via de
carteirinha

- Recarga eventual e “manual “de
cartucho de impressora.

Manutencao nos
Laboratorios de informatica

-Instalar, configurar e monitorar
computadores, sistemas e
programas dos laboratorios de
informatica usados nas aulas
praticas.

- Monitorar os estagiarios dos
laboratorios, delegando funcdes e
ensinando procedimentos técnicos
para execucao das tarefas.

- Manutengé&o nos laboratorios com
troca de pecas e reinstalacdo do
sistema e aplicativos em todos 0s
computadores.

Suporte aos Professores

-Manutencéo dos computadores das
salas dos professores, suporte ao
usuario do setor, configuracéo de
pendrives e do servidor de
impressao.

- Manutengé&o dos micros das salas
com Datashow e configuracéo para
evitar virus e outros problemas que
atrapalhem as aulas.

- Suporte e configuracéo de APs de
internet sem fio

Suporte ao Campus Esuv

Suporte aos Alunos

-Os mesmos citados no campus
Univicosa, porém com uma
demanda menor.

- Monitoramento, configuracéo e
manutengao dos terminais de
Consulta Aluno

- Suporte a internet sem fio

- Duvidas relacionada a alguns
programas e laboratério de
pesquisa.

- Manutengéo dos micros da
empresa Simulada
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Avaliadores do
MEC,Vestibular e Matricula

-Configuracéo e instalacéo dos
micros e impressora relacionados a
visita do mec.

- Preparacao dos terminais e
impressoras usados no dia do
vestibular

- Preparacdo, montagem e
configuragéo dos micros e
impressoras onde sera realizada a
matricula.

Atender demandas de
alunos e funcionarios em
relacdo a informatica.

- Suporte aos Professores e alunos
no Laboratorio de Informatica.

- Treinamento a alunos

- Cadastrar alunos e Professores no
moodle

-Cadastrar grade dos Cursos de
Graduacao e P6s-Graduacao no
moodle.

- Dar Suporte aos professores,
gestores e alunos

- Dar suporte aos funcionarios no
que se refere a rede

- Auxiliar na utilizacdo de programas
e internet.

Administrar sistema de
audiovisual.

- Dar suporte no auditério em dias
de eventos.

- Auxiliar na operacionalizacédo dos
equipamentos de informatica e de
som.

Administrar a rede.
UNIVICOSA / ESUV

- Gerar e gravar os arquivos de
backups diarios.

- Monitorar trafego da Rede diério.
- Implementar/atualizar ferramentas
de seguranca-
implementar/Gerenciar ferramenta
de gerar log de acesso dos
USUArios.

- Montar sistema de rede e telefonia
- Verificar/atualizar as regras de
seguranga para acesso a Internet.
-- Resolver problemas de acesso a
algum servico de rede do usuario

- Criar contas e emails para
usuarios.
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Administrar o Centro de
Processamento de Dados
(CPD).

- Gerenciar o espaco fisico do CPD.
- Montar Rack de Internet

- Gerenciar Servidores Linux

- Instalar e Gerenciar servico de
telefonia

- Auxiliar usuérios nas tarefas
diarias.

- Realizar manutencgéo dos
Servidores Univigosa e Esuv

- Instalar sistemas operacionais dos
Servidores

Assessoria de
Comunicacéao e
Relacbes
Pulblicas

Coordenacéo

- Distribuig&o interna e
acompanhamento de servicos.

- Reunides administrativas e
compartilhamento de decisbes e/ ou
comunicados.

- Analise e autorizacao de acOes de
marketing.

- Analise e autorizacao de parcerias
e/ou patrocinios.

- Arquivamento e gestao de
documentos internos do setor.

Jornalismo

- Redacéo de noticias para o site.

- Editar textos e elaborar noticias de
interesse institucional,

- Revisdo gramatical de contetdos
diversos.

- Revisao gramatical e de digitacéo
de textos e outras pecas de
demandantes internos.

- Producéo do informativo
institucional

-Producéo de fotos relacionadas.

- Gerenciamento e distribuigéo do
material

Relacbes Publicas

- Agendamento prévio com 0s
interessados em visitar a
Faculdade.

- Recepcéo a visitantes com
interesses em comunicacgao.

- Visitas a terceiros na area de
comunicacao

- Contato frequente com a midia.
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Apoio

- Fotografia para jornalismo e pecas
promocionais

- Contato com prestadores de
servigos terceirizados

- Gestéo de contratos de
publicidade

- Gestao de arquivos fisicos

- Organizacéo, controle e
manutencdao de clippings de
jornalismo e publicidade

Marketing,
Publicidade, TI
e Midias Sociais

Marketing

- Planejamento de acdes de
marketing em eventos externos

- Planejamento de marketing para
campanhas de vestibular e pos-
graduacéao

- Planejamento de marketing para
as midias sociais

- Analise de cada semana
académica, projeto, ou evento
interno da faculdade

- Acompanhamento dos patrocinios

Publicidade

- Criacao das campanhas de
Vestibular e Pés-graduacao

- Criacao de todas as pecas dos
eventos da faculdade, sendo interno
ou externo

- Criag&do dos materiais para
divulgacao dos servicos

- Criacao de todas as campanhas

- Convites de cola¢des de grau

- Criacdo de logotipo para nucleos,
eventos fixos, comissoes, servicos,
dentre outros

- Aprovacéao de todo o tipo de layout
para sites e hotsites

- Direcao de fotos e criacdo de
videos

- Orcamentos de servigos

Tl

- Criacao de hotsites

- Criacao de sites

- Atualizacao de informacgdes e
arquivos
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Midias Sociais

- Midias Socias: é divulgado
informagdes nas redes sociais, -
Gerenciamento das redes sociais
-E-mail marketing

- Informacédo na TV

- Banners e eventos

- Relatério

- Galeria de fotos

Departamento
Operacional

Almoxarifado

- Controle de Estoque e distribuicédo
de materiais de escritorio.

- Controle e Agendamento de salas
de aulas.

- Controle de chaves.

- Controle de Patrimonio.

Suporte

- Controle e distribuicdo de
correspondéncias internas

- Apoio Técnico em aparelhagem de
audio e video

-Supervisionamento e organizacao
das salas de aulas

-Apoio servicos administrativos
externos

Logistica Interna/externa

- Controle, supervisionamento,
montagem e deslocamento de
estrutura para eventos internos ou
externos.

Controle Sanitario

-Supervisionar o sistema interno de
tratamento de agua.

-Controle e supervisonamento dos
residuos sdlidos de saude.

Manutencéao

-Controlar manutencéo de:
Elevadores, bebedouros , extintores
e aparelhos de ar condicionado.
-Supervisionar os servigos de
limpeza

- Detectar, controlar e providenciar
as manutencdes no ambiente
interno dos departamentos junto ao
setor de obras.

Seguranca

-Controle e supervisionamento do
acesso de carros ao interior da
instituicao.

-Monitoramento interno de cameras
de video.
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Setor de
Compras

Organizar compras e
estoques.

- Controlar estoques em geral.
- Cadastrar fornecedores.

- Elaborar e conferir cotacdes.
- Emitir e cobrar as ordens de
compras.

- Receber, conferir e entregar
mercadorias que chegam.
-Carimbar e identificar o curso.
- Dar baixa nos pedidos.

Controle de Reagentes
controlado pela Policia
Federal

- Conferir mensalmente os estoques
de controlados

- Identificar a quantidade que foi
usada

- Montar o mapa de controle e enviar
para policia federal

Controle de Manutencéo

- Receber a solicitacao de
manutencao

- Conferir o equipamento com defeito
- Localizar uma assisténcia técnica

- Despacha o equipamento para
manutencao

-Receber o equipamento

- Entregar o equipamento

Controle de transporte

- Fazer levantamento de preco de
transporte solicitado

- Agendar o transporte

- Fazer relatério mensal

Secretaria de
Planejamento

Censo da Educacao
Superior

- Estudar as normas que vao
compor o senso da Educacéao
Superior

- Preparar o sistema que vai filtrar
informacgoes.

- Fazer upload das informacdes.

- Fazer a Validacéo das
Informagbes com os anos
anteriores.

-Fechar o censo.

Avaliacao Externa de Curso
e da Instituicédo

-Estudar Instrumento

-Fazer prévia de avaliacéo para
receber a avaliagdo Externa
-Levantar pontos que podem ser
melhorados

-Preencher formulario do MEC
-Estabelecer contato com
avaliadores

-Dar suporte a avaliacao

Atualizacédo do PPC dos
cursos de acordo com
legislacao

-Estar atento as alteracOes de
legislacdo para adequar projetos.
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Atualizagao de PDI

-Estar atento as alteracOes de
legislacdo para adequar.
-Participar da construcao.

ENADE

-Ler portaria do ENADE

-Divulgar portaria para Gestores
Acompanhar processo de inscricao
e tirar duvidas.

Acompanhar processos da
IES no MEC

-Visitar periodicamente o site do E-
MEC para ver a situacéo dos
processos da IES.

-Caso haja necessidade acionar
setores para responder demandas
do MEC.

-Interagir com MEC em algumas
situacdes de intervencao.

Apoio diversos — Prova MD,
Avaliacdo CPA, Vestibular,

-Levantamento de informacdes para
Gestores e Diretores.

-Gerar PDF das provas para
impressao

-Apurar resultado

-Processar resultado (Médias)
-Emitir relatorios

- Pensar em atividades para projetar
o Nome da IES

- Estar atualizado com relacédo a
portarias

Vestibular

-Apurar vagas que serao ofertadas
-Enviar para publica¢do no diario
oficial o Edital

-Fazer relatério de presenca e
participac&o por curso.

- Sugerir cidades para levar a
campanha.

- Sugerir matérias de publicidade

- Opinar na campanha.

Biblioteca

Realizar empréstimos
eletrénicos e manual de
itens bibliograficos.

-Solicitar documento de
identificacdo com foto

- Digitar o numero da matricula do
usuario e do registro da publicacéo
- Selecionar a transacao

- Se for consulta avisar ao usuario
gque a devolucéo deve ser feita no
mesmo dia;

- Confirmar empréstimo e/ou
consulta no sistema,;

- Carimbar a papeleta do livro;
-Solicitar a assinatura do usudrio no
comprovante de empréstimo e/ou
consulta;
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Renovar itens bibliograficos.

-Solicitar documento de
identificacdo com foto

- Solicitar o livro (se houver reserva
nao tem como emprestar);

- Carimbar a papeleta dos livros
com a devolucéo e nova data do
empréstimo;

- Solicitar a assinatura do usuario no
comprovante de empréstimo;

- Confirmar renovagéao de itens
bibliograficos;

Receber devolucéo,
eletrénica e manual de itens
bibliograficos.

- Receber os itens a serem
devolvidos;

- Digitar e conferir o niumero de
registro das publicacdes

- Verificar se a data de devolucéo
esta na data correta;

- Retirar o comprovante de multa e
solicitar a assinatura de nome
legivel do usuério;

- Confirmar devolucédo no sistema e
na papeleta do livro;

- Enviar o livro para reposicao das
estantes

Receber multa, manual e
eletronicamente.

- Informar o valor da multa ao
usuario;

- Imprimir o recibo de multa e
solicitar a assinatura

-Receber a multa e dar baixa no
sistema ou enviar ao financeiro para
adicdo na mensalidade.

- Entregar uma via do recibo ao
USUArio;

- Arquivar a segunda via do recibo.

Identificacdo de usuarios
em atraso

-Fazer conferéncia do movimento
diario

- Para empréstimos manuais
verificar se o material esta na
biblioteca, caso néo tenha sido
devolvido tentar entrar em contato
com O usuario;

- Informar aos usuarios através de
e-mail, telefone ou carta a
necessidade de devolugcao do
material em atraso.
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Expedicdo de Nada Consta

- Alunos devedores que vao
requerer diploma, solicitar
transferéncia ou trancamento
deverdo quitar o débito com a
biblioteca.

- Verificar no sistema de
empréstimos e no controle manual
de material se existe algum material
emprestado ou em atraso;

- Verificar se o usuario tem multas
pendentes.

Selegao e Compra de Livros

- Receber sugestdes de material
bibliogréfico e outros;

-Selecionar, em termos
guantitativos, qualitativos e de
prioridades, as sugestbes recebidas
dos gestores,

- Consultar o acervo da biblioteca a
existéncia do material bibliografico
solicitado;

- Encaminhar os pedidos ao
departamento de compras;

- Receber conferir e arquivar copias
de notas fiscais e de pedidos das
obras recebidos

Processamento técnico
(Catalogacao e
Classificacdo de materiais
bibliograficos)

- Receber o material,

- Examinar as condi¢cdes do material
recebido;

- Carimbar o material;

- Incluir no sistema o novo
exemplar;

- Catalogar e Classificar

- Incluir o novo “livro” no sistema;

- Anotar os registros no livro e/ou no
exemplares;

- Colar papeleta de empréstimos na
falsa folha de rosto;

- Guardar material nas estantes na
ordem de classificacdo

Expedicao de nada Consta

- Exigido aos alunos devedores que
vao requerer diploma, solicitar
transferéncia ou trancamento. Para
liberagdo do documento, deverao
guitar o débito com a biblioteca.

- Verificar no sistema de
empréstimo e no controle manual se
existe algum empréstimo, multas
em nome do aluno;

- Emitir a declaracao




131

Nucleo de
Estagios

Organizar e viabilizar
estagios obrigatorios

- Captar vagas de estagios
obrigatérios nas empresas e
instituicbes em todo Brasil;

- Reunir com os alunos, para saber
onde eles querem estagiar;

- Divulgar, via email, as vagas de
estagios

- Alocar os alunos nos campos de
estagio;

- Confirmar com a concedente de
estagios a escala do semestre;

- Confeccionar, Conferir e arquivar
0S contratos;

- Tirar relatério de onde os alunos
estdo alocados e passar para o
orientador de estagio;

- Entregar carteirinha do seguro
escolar para todos os alunos da
graduacéao;

- Ajudar na campanha da vacina
antirrdbica e sorologias;

Organizar e viabilizar
estagios nao obrigatérios

- Viabilizar vagas de estédgios ndo
obrigatorios junto ao corpo discente;
- Cadastrar vagas de estagios no
sistema académico e divulgar nos
murais;

- Receber, conferir e arquivar os
contratos (convénios, termos de
compromisso e plano de atividades)
de estagios;

- Receber e protocolar, ao término
do estagio, os relatérios, registro de
frequéncia e declaracdes de
estagio;

Captar e Divulgar vagas de
empregos e oportunidades

- Captar vagas de emprego via
emails e sites especializados;
- Cadastrar e divulgar vagas no
sistema académico e no site;

Fonte: Dados da pesquisa




